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Sammendrag 
Oppgaven forsøker å svare på hva Stiftelsen Kirkens Bymisjons Oslos identitet er, med å ta 
utgangspunkt i hva den presenterer seg som. Dette defineres som dens identitet.  
Materialet av dokumentarisk kilder er årsmeldinger, rapporter og bøker. Intervjuene var av 
fem personer som har fungert som generalsekretærer samt en personalsjef og en 
virksomhetsleder.    
Ved å bruke Harrisons modell for hvordan se organisasjonen som et åpent system, blir både 
deler av organisasjon, miljøet og måten delene påvirker hverandre, belyst.  Denne modellen 
med åtte faktorer, danner grunnlag for disponeringen av funnene i åtte kapitler: 
Kontekst/miljø, formål, kultur, adferd/prosess, strukturer, teknologi, ressurser og resultat.    
Ledelsesteorier tas opp for å gi leseren begrep for å se hvordan organisasjonen beskriver 
ledelse og relasjoner innad i organisasjonen på. Organisasjonen bærer tydelig preg av det som 
ifølge Strand (2007), er vanlig nå, blandingsmodeller hvor en tar fra ulike teorier. Det som 
kan synes lite representerte i selvbeskrivelsene, er systematisering og kvalitetskontroll. 
Ledelsen vektlegges og ivaretas i organisasjonen. Generalsekretær Stålsett er tydelig på at 
mye ledelse må delegeres til direktører og virksomheter.  Samtidig finnes det et uttalt ideal 
om at alle skal få være med, uttale seg og få ta del i fellesskapet, uten at en makter det på 
grunn av organisasjonens størrelse. Organisasjonen har de siste årene hatt fokus på på-tvers-
arbeid for å hjelpe til med dette.  
Samtidshistorikken er med for å gi leseren en ramme som belyser politiske system i 
samfunnet den tiden organisasjonen har vært. Utgangspunktet for organisasjonen var 
filantropisk motivert handling som en støtte for kirken for å nå ut der hvor kirken ikke strakk 
til. Mye frivillig og dugnadsinnsats har vært, og er fortsatt, en del av organisasjonens liv, men 
i stadig sterkere grad er organisasjonen offentlig finansiert. Organisasjonen har godt tilpasset 
seg dagens blandingsøkonomi. I 2007 var det anslått at 83 % av inntektene kom fra offentlige 
kilder.  
Organisasjonen gikk i 1971 over fra å være en medlemsorganisasjon til å bli en stiftelse. Det 
er uklart hvorvidt dette i praksis fikk stor synlig betydning for organisasjonen. Det belyses i 
oppgaven at denne overgangen i noe grad kom som et resultat av at den representerte en 
overgang til organisasjonsform som passet allerede eksisterende praksis. Det er ingen tvil om 
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at det har vært sterke ledere i organisasjonen og til dels patriarkalske styreformer også de siste 
30 år. Generalsekretærens har en viktig rolle i både å tolke, formidle og fronte organisasjonen.  
Organisasjonen vektlegger dyrking av uformelle relasjoner og dyrking av vennskapskultur. 
Det er sterk bevissthet i organisasjonen på at den kan bli, selvgod.  
Tilknytningen til kirken er sterk og kommer fram i presentasjonen av hvorfor organisasjonen 
er. Et av organisasjonens slagord er Rom for alle, men det kommer frem at det finnes grenser 
også for dette.  
SKBO er ideell, har et stort hjerte, taler de vanskeligstiltes sak, har en oppgave i det å varsle 
og se men er også et stort sterkt konsern, som har tilpasset seg markedskrefter og har en 
bevissthet omkring medieprofilering og nettverksbygging som er høy.  
Organisasjonens er økonomisk solid og har mange sterke samarbeidsparter. I diskusjonen 
setter det søkelys på hvorvidt organisasjonen er så fri som den sier seg være men også 
hvorvidt politikere er seg bevisst hva organisasjonen har som målsetning.  
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Forord 
Arbeidet på enkelte felt i sosial- og helsesektoren i Norge, slik som tverrfaglig spesialisert 
rusbehandling (TSB), utføres i dag i stor grad av private aktører. Blant de private aktørene 
skiller en mellom private ideelle og kommersielle private leverandører av tjenester. Jeg har 
derfor ønsket å sette søkelys på en av de ideelle aktørene. 
Kapitlene tre til og med seks, er forståelsesrammen. Kapitlene åtte til og med femten, gjengir 
funn i undersøkelsen.  
Ved å fokusere på organisasjonens identitet (kapittel 4), får en, som ellers når identitet er 
tema, et dynamisk utviklingsperspektiv i organisasjonens beskrivelse av sine stabile trekk.  
I kapittel 5 skrives det om organisasjonen sett som et åpent system. Oppgaven blir disponert 
etter de åtte faktorer som inngår i denne teoretiske forståelsen, fritt tatt fra Michael Harrisons 
bok Diagnosing Organizations. Kapitlene 8 til og med 15 utgjør disse faktorene som kan sees 
som et forsøk på å se helhet og samspill.  Organisasjonsanalysen tar utgangspunkt i både deler 
av organisasjon og i helheten og måten delene er knyttet til og påvirker hverandre på, direkte 
eller indirekte.  
Samfunnshistorikken (kapittel 5) som baserer seg på Håkon Lorentzens bok Moraldannende 
kretsløp, trekkes inn for å gi leseren en ramme å se organisasjonen i. Organisasjonen Kirkens 
bymisjon har med sin over 150 år gamle historie og rolle, både påvirket og blitt påvirket av 
det til enhver tid politiske landskapet i landet. 
Ledelsesteori (kapittel 6) som baserer seg på Torodd Strands Ledelse, organisasjon og kultur, 
er med fordi dette teoretiske perspektivet sier noe om hvordan en forholder seg til samfunnet 
og hvordan en tenker at mennesker og organisasjoner fungerer.   
Siden vinteren 2009 til i dag, har oppgaven og forfatteren vært underveis. Jeg vil spesielt 
takke min veileder Ole Trond Berg som tålmodig har fulgt meg på vegen fra ønske om å 
forstå noe, til å få informasjon og forholde meg til denne og ikke minst i den siste 
formidlingsfasen.  Takk også til de som leste og kommenterte før jeg leverte.  
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Vedlegg              140  
1. Innledning  
 
Hvorfor oppgave om Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo? 
Utgangspunktet for å skrive oppgave om Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo (SKBO),  
er ønsket om å forstå hva organisasjonen Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo (SKBO), er. Jeg 
velger SKBO fordi jeg fra 2007 til 2011 jobbet der. Det jeg ønsker å se på er utviklingen av 
både organisasjonens identitet og dens forhold til staten.   
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2. Problemstilling 
 
Rammene for ideell sektor har forandret seg i Norge gjennom de siste 150 årene og mye av 
ideell sektor drives i dag finansiert av det offentlige. Det stilles krav til den private 
leverandøren av helsetjenester til staten om å innfri når det gjelder kvalitet, tilgjengelighet, 
leveringssikkerhet, pris og til dels innhold/form.
 
Det offentlige som oppdragsgiver og den 
private som leverandør, står i en gjensidig, men ikke likeverdig relasjon. Oppdragsgiveren 
kan styre leverandøren ved å stille krav som må innfris for å kunne bli leverandør. På denne 
måten er oppdragsgiveren med på å prege den private aktøren.  
 
Problemstillingen er hvem eller hva Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo (SKBO) er i dag, 
utover å være en av de store leverandørene til Helse Sør-Øst RHF. Altså: Hva er SKBOs 
identitet? 
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3. Identitet 
 
Ordet identitet (av latin idem, ’det samme’) refererer til aspekter som er antatt å være relativt 
konstant. Språkrådet (sprakradet.no) skriver at identitet er summen av de elementene som gir 
et samfunn eller et individ en jeg-bevissthet eller individualitet. Rådet skriver at det har vært 
en endring i forståelsen av ordet fra 1970-tallet til i dag. Denne endringen følger utviklingen 
innen personlighetspsykologien hvor en nå tenker seg ’multiple selv’ som en adaptiv tilstand 
og ikke nødvendigvis som patologi. Identitet kan utrykkes som de verdier, normer, adferds-, 
opplevelses- og tankesett som danner grunnlag for måten en tar valg på og begrunnelsen en 
bruker for disse valgene. Til hver identitet knyttes ulike roller, avhengig av hvilke arenaer i 
livet en er på som mor, som sjef, som kunde osv. Overført til organisasjoner betyr det roller 
som; medlemsorganisasjon, konkurrent, kulturbærer osv.  
 
Crossley (2003) skriver at postmodernismen er en feiring av det irrasjonelle, av følelser og det 
ikke–lineære, og at den er et forsøk på fjerne orden og sammenheng. Under mitt skriftlige 
arbeid til klinisk spesialitet i psykologi, skrev jeg (Reitan, 2007) om det postmoderne 
paradigme definert som fragmentering av kontekst. Jeg brukte blant annet Kalinokos (2003), 
Kaufman (2000) og Basok (2002) som kilder.  
 
Kalinokos skriver om samspill menneske-arbeide i en historisk kontekst. Han påpeker blant 
annet at det fra 1980-tallet har kommet tydelige skiller i relasjonen mellom arbeidstaker og 
arbeidsgiver: 1) Det er avgrensing i tid og innhold med hensyn til arbeidstid. Det er ikke 
livstidsbånd lengre. 2) Det er markert skille mellom hjem og arbeide. Det at mennesket har 
kun én identitet er erstattet med forståelsen av at det er sammensetninger rundt arbeid og 
rundt privatliv som kan være svært forskjellige. En person får ulike roller som ikke har annen 
felles faktor enn personen som innehar dem. Kalinokos snakker om at moderne mennesker 
kan sees som en collage av rekonstruerbare egenskaper.   
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Kaufman skriver også om identitet og historiske prosesser. Hun skriver at det å finne nye 
identiteter/nyanser ikke er individuelle prosjekt, men en kompleks kollektiv prosess, som i det 
postmoderne, i seg selv skaper en videre bevegelse.  
 
Basok skriver om identitetsutvikling som resultat av migrasjon: Når definisjoner møtes skapes 
nye alternativer. Hun skriver at nye fragmenter da skapes og at dette igjen både medfører 
etterspørsel etter flere rammer, men også skaper mer usikkerhet.  
 
Psykologisk teori har alltid vært opptatt av at ens historie former brillene en ser på verden 
med. Kaufman er opptatt av at ens forståelse gjenspeiler seg i språket en har og bruker. I 1971 
skrev Loewald en artikkel om dette i et psykoanalytisk tidsskrift: Våre teorier, vår religion 
eller vår vitenskap vil alltid være konstruksjoner eller rekonstruksjoner av noe som allerede er 
mentalt konstruert. Konstruksjonene vil på sin side være med å påvirke nye konstruksjoner. 
Utgangspunktets betydning for resultatet beskrives av Drob (2003) i New York–Bueno Aires-
fenomenet: Månen ser annerledes ut avhengig av hvor du ser den fra. 
   
Når Språkrådet bruker ordet samfunn gir dette rom for bruk av begrepet identitet også på 
organisasjonsnivå. Det er for øvrig en tilbakevendende diskusjon hvorvidt psykologiske 
begrep brukt på individnivå kan brukes på gruppenivå. Her velger jeg å forholde meg til 
identitet som noe også en organisasjon kan ha. 
  
I jungiansk psykologi er begrepene persona og bakside sentrale i forståelsen av noe eller 
noen. Persona er brukt om det en ønsker å fremstille seg selv som, den sosiale masken. Det en 
lite gjerne ønsker å vedkjenne seg, kalles i denne skoleretningen for baksiden.   
 
Når en skal spørre om hvilken type organisasjon en står overfor, kan en organisasjons 
identitet defineres ut fra hva den har som mål og med hvilke midler den søker å nå dette målet 
(fritt etter Ole Berg): Spørsmålet er da om organisasjonen er proselyterende, sosialt hjelpende, 
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sosialt mobiliserende eller har elementer fra flere av disse former og hvorvidt det sosiale 
arbeidet er forankret i paternalistisk, paternalistisk borgerlig eller sosialradikal identitet. 
Midler for å oppnå målet er faglighet, organisasjonens oppbygging og virkemåte samt 
inntektsgrunnlag. Faglighet viser til vurderingen om hva som ligger til grunn for beslutninger 
slik som teologisk-, sosionomibasert-, medisinsk-, sosiologisk eller psykologisk kunnskap. 
Inntektsgrunnlaget viser til hvordan organisasjonen skaffer seg inntekter. 
   
Jeg velger å fokusere på organisasjonens selvpresentasjon. Organisasjonens identitet defineres 
her som hva organisasjonen har et bevisst forhold til det den er og gjør, og hvorfor den er og 
gjør det den er og gjør.     
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4. Organisasjon sett som ett åpent  
system  
 
Å se på organisasjonen som et åpent system gir mulighet for å samle og analysere data både i 
bredden og fokusert (Michael Harrison, 1987). Å se på organisasjonen som et åpent system 
innebærer å se på den kontinuerlige samhandlingen og påvirkningen mellom delene og 
konteksten samt at en ser på det særegne ved hver av de åtte sektorene (se tabell 1). Dette kan 
eksemplifiseres med fenomen kjent fra termodynamikken som går ut på at systemer endrer 
seg når de samhandler med hverandre og med omgivelsene. Det er også i samsvar med 
systemteoretisk forståelse, hvor organisasjoner sees som komplekse system og hvor det er 
mer fokus på relasjonene mellom elementene enn elementene i seg selv. 
Informasjonsteoretiske perspektiv, som går ut på at det har konsekvenser for helheten når ett 
av elementene endrer seg, belyser også dette. Organisk- og holistisk forståelse av vekst og 
utvikling, som står i kontrast til en mer mekanisk og reduksjonistisk forståelse, er et annet 
eksempel på organisasjonen sett som et åpent system.  De elementene som inngår i analysen 
av organisasjonen som et åpent system, er følgende: Ressurser, resultat, teknologi, formål for 
organisasjonen, kontekst / miljø, adferd / prosess, kultur samt strukturer. Med utgangspunkt i 
disse elementene er det rom både for en funksjonell beskrivelse av organisasjonen, men også 
en mer humanistisk/etisk beskrivelse av den. Den siste er jo viktig for å forstå SKBO. En 
organisasjonsanalyse kan ta utgangspunkt i både deler av en organisasjon og/eller i helheten 
og måten delene er knyttet til og påvirker hverandre på, direkte eller indirekte. Basale 
endringer i struktur, prosess eller teknologi endrer praksis og medfører konsekvenser for 
deltagerne. Slike endringer, skriver Harrison, reflekterer ofte reviderte mål, strategier og 
planer og medfører omorganisering av ressurser.  
For å vurdere en organisasjons evne til endring er det noen spørsmål en bør vurdere. Et 
spørsmål er hvorvidt organisasjonen trenger endring utover en periodisk justering som f. eks 
det å ha sesongarbeidere. Et annet spørsmål er hvordan organisasjonens beredskap for endring 
er. Det betyr ikke utelukkende å ha kunnskap om noe, men også å ha evne til å forstå hva som 
konkret må endres. Hvordan de som står for finansene (givere, samarbeidsparter) reagerer på 
endringer, er også viktig. Endringer kan medføre forskyving i maktbalanse og dermed føre til 
motstand. Spørsmålet om hvor stor endringskapasiteten er, berører avstanden mellom hva 
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som er og hva en ønsker. Det er også viktig å ha fokus på hvorvidt en kan oppnå de nye 
målene uten å få uønskede konsekvenser.    
 
Tabell 1: Element i en organisasjon når en ser på den som et åpent system (fritt etter 
Harrison) 
Kontekst/miljø Det som påvirker organisasjonen: Økonomi, politisk system og naturforhold 
Formål Svaret på hvorfor organisasjonen finnes: Strategier, mål og planer  
Kultur Hvordan ting gjøres: Normer, verdier, symboler, riter og relasjonene mellom 
personer i de ulike nivåene.  
Adferd og 
Prosess 
Rådende samhandlingsmønstre: Belønning, konflikthåndtering, innflytelse, 
makt, flyt, informasjonsinnhenting, selvkritikk/evaluering, og gruppelæring 
Strukturer Varige relasjoner mellom deler av organisasjonen og individ som kan være 
knyttet til oppgaver og/eller posisjoner: Prosedyrer, karrieremuligheter, 
uformelle relasjoner, klikker, koalisjoner og maktfordeling 
Teknologi Metoder og prosesser som brukes for å nå resultat ved hjelp av ressursene  
Ressurser Råmateriale, penger, folk, informasjon og kunnskap 
Resultat Produkter, service, tjenester og ideer 
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5. Samfunnshistorikk 
 
Sivilsamfunnet i Norge har tradisjon for dugnad, filantropi og kollektivisme. Håkon 
Lorentzen skriver i sin bok Moraldannende kretsløp. Stat, samfunn og sivilt engasjement 
(2007), at når en tar folketallet i betraktning, har Norge et av Europas mest omfattende og 
gjennomorganiserte sivilsamfunn. Han analyserer siviltradisjonene dugnad, filantropi og 
kollektivisme i møte med dagens sosialdemokratiske Norge. Analysen belyser grunnlaget for 
ideell sektor/- sivil den perioden SKBO har eksistert og er dermed relevant her.  
 
Ideen om det sivile som et eget samfunnsområde, skriver Lorentzen, kom fra de britiske 
opplysningsfilosofene (D. Hume, A. Ferguson og A. Smith) og reflekterer spenningsfeltet 
mellom ‘det naturlige’ og ‘det maktpålagte’.  Opplysningsfilosofene var blant annet opptatt av 
gjensidighet og sosialiseringsprosesser. Spenningsforholdet henviser til at staten ikke bare må 
anerkjenne, men også legge til rette for og sikre sivilsamfunnets behov for frihet og autonomi 
for at sivilsamfunnet skal kunne utgjøre en motvekt til staten. Situasjonen var lenge den at 
politisk og sivil utfoldelse var to sider av samme sak og kanskje er vi i dag kommet tilbake til 
en slik situasjon. Jeg kommer tilbake til det i omtalen av situasjonen i dag, men kort sagt er 
det slik at sivil sektor i Norge er påvirket av moderniteten, globaliseringen og offentlig  
politikk.  
 
Kart og terreng stemmer ikke med hva som avgrenser sivilsamfunnet fra samfunnet ellers. Det 
er blant annet ikke slik at idealisme og fortjeneste ikke alltid er uforenlig og det er urimelig å 
påstå at det visjonære eller ideelle kun er å finne i én sektor. Fortjenestefrie tilbud kan være 
bra der det kan være vanskelig å måle kvaliteten på tjenester. Det er i tillegg slik, i følge 
Lorentzen, at religiøse og andre verdibaserte tilbud har større tillit i befolkningen enn 
offentlige og fortjenestebaserte tilbud. Terrenget ser slik ut at noe av det som kjennetegner 
sivilsamfunnet er at det gjennom aktivitetene oppstår en vi–følelse og et fellesskap som 
innebærer inkludering av noen, utestenging av andre og avgrensing mot atter andre. 
Opplevelsen av å involvere seg i noe større enn en selv, slik som fattigdomsproblematikk, 
rettferdsoppgaver, rusproblematikk eller aids-arbeid, fremheves som viktig for sivilt 
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engasjement. Sivil sektor sorteres etter eieform (som stiftelse, samvirke, selvhjelp) og type 
aktivitet (som interesse, fritid, institusjonsdrift, med røtter i folkebevegelsenes epoke som 
misjon, sosialisme, avhold eller opplysning).  
 
Før pengeøkonomien var dugnad en måte å løse oppgaver på. Dugnadene forpliktet fordi det 
var en egalitær tanke som lå bak. En dugnad er ikke noe du kjøper deg fri fra fordi det er hva 
du gjør, ikke hva du er eller har, som er det viktige. I dugnadsøkonomien er det kort avstand 
mellom moral, handling og bekreftelse på at det virker. Pengedugnadene fikk i tillegg til 
funksjonen at den skapte samhørighet og fellesskap, funksjonen å skaffe midler i kassen.  
 
Filantropiens røtter går også langt tilbake i tid. Det er her den enkeltes forhold til Gud, etiske 
normer og samvittighet som er sentralt; hver enkelt har et ansvar som ingen andre kan overta. 
Filantropien er i første rekke normrasjonell, skriver Lorentzen. Han sier at filantropien lot seg 
skyve vekk av dem som primært var opptatt av resultat da det nettopp i filantropien er 
handlingen i seg selv som er viktig og ikke resultatet. Lorentzen skriver at det på 1600-tallet i 
England var slik at Charity-organisasjoner påtok seg oppgaver som egentlig var statens 
anliggende og dermed gjorde seg til samfunnsaktører. I Norge ble filantropisk virksomhet 
lenge drevet av innsamlede midler fra overklassen som fikk sine navn og gavebeløp 
offentliggjort i organisasjonenes årsmeldinger. Men slik virksomhet ble også drevet av andre, 
blant annet kvinneforeninger. –I den boken som kom ut til SKBOs 150 års jubileum, skriver 
Dag Kullerud (2005) nettopp om kvinnenes betydningsfulle gjerning i organisasjonens 
utvikling. Han skriver (s. 15): ‘’Og bak dem sto det kvinner som støttet driften økonomisk. De 
organiserte seg i små kvinneforeninger som samlet inn penger til virksomhetene. Foreningene 
hadde talende navn som Frihet, Hjemly, Håpets dør, Lysstreif og Nattstjernen.’’ Fra midten 
av 1800-tallet vokste det fram en middelklasse som også ytte filantropiske bidrag i form av 
legat og gavebrev blant annet. Lorentzen (2007) skriver at spesielt i byene var fattigdommen 
som fulgte industrialismen utbredt. Å gi gaver til hjelpen for de fattige, ble av mange sett på 
som en humanistisk og kristen plikt.  
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Det var i det 19. århundre en utbredt oppfatning at en var skyld i sin egen elendighet. Det ble 
derfor differensiert mellom verdige og uverdige trengende og slik blandet borgerlig filantropi 
seg med kirkelig filantropi. Lorentzen forteller at den tyske vekkelsen Innere Mission ble 
betraktet som et kirkelig alternativ til de tankene som lå i det kommunistiske manifest. Altså 
tanker om en radikal samfunnsomveltning. Oslo Indremisjon (SKBO) var inspirert av denne 
tyske vekkelsen, skriver Lorentzen.   
 
Filantropien representerer ikke en systemkritikk men var et urbant svar på dugnaden, men 
dugnaden uten normene om gjensidighet. Gavene skulle gis uten motytelser. Det var 
enkeltmennesket i nød på den ene siden og giverens gode vilje og ansvarsfølelse på den andre. 
Lorentzen kommer så vidt inn på at motytelsen kunne være mottakerens takknemlighet uten 
at han går ytterligere inn på det. Mere spesifikk ble gaven, når giveren i enkelte perioder fikk 
skattefritak for gaver, som et uttrykk for at gavene var et uttrykk for at private mennesker tok 
ansvar for noe som burde være et offentlig anliggende.  Hvorvidt det var skattefritak eller ei 
var imidlertid knyttet til den aktuelle politiske situasjon. Lorentzen skriver at det var uvilje 
blant dem som arbeidet i filantropien mot å bli avhengig av politisk begunstigelse. Giverne 
var sterkt opptatt av selv å bestemme over sin velgjørende virksomhet.  
 
Frivillighet var i Norge, som i andre land, preget av at den skulle være helt idealistisk 
forankret. Gradvis ble imidlertid frivillighetsarbeidet ”politisert”: Man begynte å be om 
offentlig støtte, indirekte (skattefradrag) eller direkte (pengetilskudd).  Lorentzen skriver at 
situasjonen i Norge på slutten av 1800-tallet var slik at de frivillig arbeidende organisasjonene 
ikke hadde ressurser til å håndtere oppgavene knyttet til fattighjelp. Filantropisk virksomhet 
begynte derfor gradvis å søke støtte hos staten, men det var en stat som hadde et sterkt liberalt 
preg og derfor nølte med å gå tungt inn i fattighjelpen. Rundt århundreskiftet begynte 
imidlertid tanken om en mer sosial stat å vinne frem og offentlige og filantropiske instanser 
begynte tidlig på 1900-tallet å gå gikk sammen om å bekjempe fattigdommen. Samarbeidet 
førte imidlertid raskt til at den frivillige filantropiske virksomhet stagnerte og ble integrert i 
den framvoksende kommunale velferdsutbyggingen (eldreomsorg, pensjon, fattigforsorg). 
Lorentzen nevner således at den kommunale pensjonskassen i Oslo og Fattigforsorgen i 1930 
dekket 93 % av driften til SKBOs aldershjem.  
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Det offentlige ga støtte, men begynte samtidig å stille krav. Blant annet stiltes det krav om at 
det offentlige skulle være styrerepresentert i de støttede virksomhetene. Støtten som ble gitt til 
de ideelle organisasjoner var alt fra rentefrie lån og gratis tomter til direkte støtte.  
 
Filantropiske organisasjoner gjorde seg avhengig av ressurser fra det offentlige allerede tidlig 
på 1900-tallet, sier Lorentzen. Siden har avhengigheten økt. Han skriver (s.104) at det har 
endt i en situasjon hvor ’’de sivile hjelpeorganisasjonene har utviklet seg til statlige redskaper, 
formelt uavhengige, men reelt avhengige av staten.’’ Han referer til Habermas (s. 104), som 
sier at i årene mellom 1945 og 2000 erobres livsverdenen (den egentlig private sfære) av 
statens systemverden.   
 
Folkebevegelsene sprang ut av og videreutviklet dro med seg den kollektive tradisjonen og 
den sivile kollektivismen. Ord som fellesvilje, solidaritet, frigjøring og framskritt ble sentrale. 
Samtidig var det slik, viser Lorentzen, at kollektivismen ofte hadde skarpe skiller mellom 
fotfolket og lederne. De frivillige organisasjoner var preget av et tydelig hierarki.  De gode 
følelsene arbeidet sprang ut av, ga et godt grunnlag for et autoritært styre av den veldedige 
virksomheten. Spesielt var det tilfellet når lederne hadde høy sosial status og gjerne betydelig 
karisma. Velferdsstatens utvikling, kombinert med profesjonaliseringen av stadig mer av 
hjelpearbeidet, bidro imidlertid etter hvert til å undergrave dette frivillighetssystemet. Det ble, 
særlig etter Den annen verdenskrig sett på som mer og mer suspekt at hjelp til nødstedte 
skulle baseres på en usikker og ofte tilfeldig barmhjertighet. I tillegg ble slik hjelp mer og mer 
sett på som en faglig mer enn an moralsk og legmannspreget utfordring.  Frivilligheten ble 
slik etter hvert fordrevet fra helse- og sosialsektoren, og erstattet med skattefinansiert, 
profesjonelt arbeid. De frivillige som ville fortsette med velferdsarbeid måtte tilpasse seg 
denne realiteten. Lorentzen skriver at de frivillig arbeidende organisasjoners oppmerksomhet 
relativt sett har forskjøvet seg fra det å bygge og drive til det å skaffe midler. Han beskriver 
situasjonen slik (s. 54): ’’Frivillig amatørarbeid ble erstattet av profesjonelt lønnsarbeid, og 
organisasjonenes virke ble til forveksling lik staten og kommunenes.’’ Staten har overtatt det 
økonomiske ansvaret, fagfolk det praktiske. De frivillige organisasjoner har også måttet 
tilpasse seg organisatorisk til den nye (offentlige) tiden. De er blitt mer og mer byråkratiske. 
Det ble en følge av alle krav, blant til dokumenterte resultater, det offentlige stilte for å støtte, 
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det vil si bruke, de frivillige organisasjonene. Samarbeidsutvalg, komiteer, høringer osv gjør 
også at båndene mellom sivilsamfunnet og det offentlige politiske systemet knyttes sterkere 
sammen. Lorentzen skriver at de paraplyorganisasjoner som etter hvert er dannet etter hvert 
mer er kommet til å representere statens interesser overfor sivilsamfunnet enn 
sivilsamfunnsmedlemmenes interesser overfor staten. Han skriver at det har skjedd en form 
for segmentering og integrering samtidig med at virksomheten er blitt fagliggjort. Lorentzen 
skriver (s. 110): ’’Fagliggjøringen innebærer dels at organisasjonenes virke underlegges 
faglige paradigmer, og dels at de blir del av den offentlige politikken på et felt hvor de skal 
bidra til å realisere politiske mål.’’ Han fortsetter: ’’Verdiene har vært bevegelsenes lim, et 
vilkår for å holde de ulike elementene sammen, og en sentral begeistringsfaktor blant 
medlemmene. Fagliggjøring innebærer som oftest også en verdsliggjøring, og slik sett ble de 
verdibaserte fellesskapene ofre for den alminnelige verdsliggjøringen av samfunnet.’’ Den 
gode saken blir myndighetenes anliggende. Den blir en sak for den kalde faglig-byråkratiske 
tanke mer enn den varme frivillige tanke.  
 
Ettersom fag, profesjon og byråkrati har erstattet ideologi og sak forvitrer folkebevegelsene 
som helhetlige bevegelser med et felles verdifundament. Et numerisk prinsipp om demokrati 
(antall stemmer bak et argument) viker for et faglig rasjonelt om argumentenes tyngde. Dette 
er en dreining mot mer vitenskapelig og byråkratisk rasjonalitet.  Lorentzen skriver (s. 88): 
’’Kunnskapssamfunnet skyver den klassiske amatøren inn i historieboka, samtidig som vi 
opprettholder mytene om glade amatører og ildsjeler.’’  Lorentzen sier imidlertid også at 
profesjonene ikke har spesielt gode forutsetninger for å ta stilling til de normative 
dilemmaene knyttet til hvor en skal engasjere seg eller hvordan en skal fordele ressurser. 
Dette er den type spørsmål som hører hjemme hos dem som kontrollerer ressursene, og det er 
nå politikerne. De har imidlertid ofte problemer med å håndtere dem på en god måte. 
Resultatet er ofte at de svar som gis (om ressursfordelingen) mer reflekterer profesjonenes 
interesser enn eiernes (politikernes) veloverveide meninger.  
 
Lorentzen peker også på hvordan frivillig arbeid nå i større grad er preget av det postmoderne 
samfunns idealer som blant annet sier at man skaper, og stadig omskaper, seg selv gjennom 
sine valg. Som man som forbruker skaper og omskaper seg selv gjennom sine mange 
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kjøpsvalg, gjør man det som frivillighetsaktør. Man gir penger, tid, kompetanse, snart her, 
snart der. Man er slik ikke, som før, med på å skape en langsiktig, stadig mer forpliktende, 
fellesskapsfølelse og identifikasjon med dem man hjelper.  
 
Mennesker er i dag prinsipielt troløse, skriver Lorentzen og beskriver dem som utforskende, 
nysgjerrige og i bevegelse. Ingen kan lenger stole på sin egen tiltrekningskraft eller arvede 
rolle. Markedsføring og kampen om oppmerksomheten har blitt viktig og enkelte ser sågar 
nytten av å produsere argumenter spesielt tilpasset den offentlige debatt. Lorentzen bruker 
begrepet emotivisme om det følelsesstyrte engasjementet som gjør at inntekter kan bli 
kampanjerelatert og stabile inntekter en mangelvare.  Nye nettverk, med horisontale linjer, 
som bygges ved hjelp av internett, e-post o.s.v. skapes.  Han skriver at normative strukturer 
som tidligere har bundet sammen folk, løses opp når nye allianser oppstår. Man kan få en 
frikobling fra nasjonale hierarkier.  Slik øker frirommet for lokalleddene, som til dels hopper 
over nasjonale ledd. Man får en utvikling fra hierarkiske organisasjoner til flate nettverk.  
Mye skapes horisontalt; det blir ikke skapt på toppen.  Linjene mellom stat, marked og 
sivilsamfunn viskes ut. Sivil sektor og næringslivet låner begrep av hverandre slik at sivil 
sektor har fått ’kjøpere’ og næringslivet har fått ’medlemmer’.    
 
Lorentzen skriver at det er lite forståelse i norsk politikk for at det for sivilsamfunnet er en 
nødvendigheten å bli møtt med liberal politikk. Han begrunner denne nødvendigheten med at 
sivil sektor trenger å bli mer uavhengig av den, ifølge han, stadig sterkere offentlige 
innflytelsen. Han sier også at det er dramatisk å gå fra indirekte til direkte støtte.  
Sivilsamfunnet skal være mangfoldig og ha styrke og integritet til å fremme kritiske 
meninger. Lorentzen sier at situasjonen i dag er at vi har et nytt sivilsamfunn med en gammel 
politikk. Han utdyper med å si at retten til å bestemme selv er nøye knyttet til å kunne være 
egenfinansiert og at noen har gjort statlige normer om verdinøytralitet til sine egne. Få stiller 
spørsmål ved hvordan det blir når staten som betaler vil bestemme/påvirke og 
verdiprodusenten knytter bruk av midler til egne verdier. Å definere seg som en som gjør 
jobben for det offentlige er ikke å ta alvorlig sin rolle som sivil aktør i et moraldannende 
kretsløp, ei heller rollen som å være et kritisk korrektiv, sier han.  Fritidssamfunnet holder, 
ved hjelp av sine arbeidsformer (ikke ved sine mål), liv i ansvar og forpliktelser som tidligere 
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ble tatt hånd om av sivile organisasjoner.  Lorentzen skriver at når det ikke er noen forskjell 
mellom sivile aktører og fortjenestebaserte bedrifter, blir spørsmålet om hva som er de sivile 
aktørenes fortrinn viktig å stille.    
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6. Ledelsesteori 
 
Ledelsesteorien er mangfoldig og derfor vanskelig å karakterisere og klassifisere. Man kan 
sondre mellom empirisk og normativ teori, men i praksis går de to typer teori ofte noe over i 
hverandre. Det meste av ledelsesteorien har imidlertid et betydelig normativt innslag. 
Teoriutviklerne har vært og er opptatt av spesielt hva som er effektiv ledelse, altså av hvordan 
bestemte verdier eller mål, kan oppnås med minst mulig bruk av ressurser. Noe av denne 
teorien har også et ”rent” normativt innhold; den er opptatt av hvilke verdier og mål ledere 
bør være inspirert av.  
Selv om teorien i stor grad har en normativ tendens reflekterer den også empiriske antagelser, 
altså antagelser om hva det er som gjør at mennesker i organisasjoner oppfører seg som de 
gjør.  
Grovt kan man skille mellom rasjonalistiske eller scientististke og humanistiske teorier. I den 
første typen teorier forutsettes det (empirisk) at mennesker i hovedsak er individuelt 
nyttemaksimerende. Med dette som utgangspunkt er det utviklet normative teorier om 
organisasjonen som en slags sosial maskin. Menneskene i organisasjonen får da en rolle som 
prinsipielt er av lignende karakter som den maskiner og utstyr har; de er midler. I den andre 
typen teorier ses mennesket også på som sosialt kontaktskapende og meningssøkende. 
Normativt ser derfor denne typen teorier på organisasjonen mer som et mer eller mindre 
organisk preget sosialt og kulturelt fellesskap. Mens den første typen teori ofte karakteriseres 
som oppgaveorientert, karakteriseres den andre typen som relasjons- eller menneskeorientert.  
Den første typen teori oppstod for alvor tidlig på 1900-tallet, den andre typen kom i i 1920-
årene. Nyere ledelsesteori representerer enten videreutviklinger av disse to typer teori eller de 
reflekterer forsøk på å kombinere dem. 
I tabellen nedenfor har jeg stikkordsmessig summert opp utviklingen innen (normativ) 
ledelsesteori, basert på Torodd Strands bok, Ledelse, organisasjon og kultur. 
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Tabell 2: Ledelsesteorier (fritt etter Strand):  
Klassisk rasjonell ledelsesteori: Her finner vi taylorismen (etter Frederick Taylor, 1911) og 
administrasjonsskolen (fra rundt Den første verdenskrig). Her beundres sterke ledere og 
ledelse anses som et eget kompetansefelt. Det er lite fokus på sosiale behov, oppgaver 
standardiseres, hierarkier lages og kompetansefelt spisses. Taylorismen er også preget av 
tids- og bevegelsesstudier: Arbeiderne skal tilpasses produksjonsbehovene som maskiner og 
annet utstyr blir det. 
Human–psykologisk ledelsesteori: Her preges teorien av at det legges vekt på psykologi 
arbeidstagernes psykologiske og sosiale behov. De behandles derfor som mer enn midler. 
Ledelsen hadde i den første typen teorier et paternalistisk preg. Etter hvert er kravene til 
humanistiske ledere blitt demokratisert og det legges mer vekt på medvirkning og samarbeid. 
Innen humanistisk teori legges det vekt på arbeidernes gruppenormer (arbeiderkulturen), 
følelser, sosial dynamikk, deltagelse, medarbeidertilfredshet, mens kontrolloppgavene og 
bruken av kritikk og annen straff blir nedtonet. Konflikt anses gjerne som unormalt og 
forklares med dårlig kommunikasjon og dårlige holdninger. 
Ny–humanistisk ledelsesteori: Her finner vi teorier om forventninger, hygiene(lønn), 
motivasjon (vekst), lederholdninger (Mc Gregor: Teori X [ønsker ikke arbeide, unngår 
utfordringer] versus Teori Y  [ønsker å arbeide og søker utfordring]) og demokratisering. 
Den norske arbeidsmiljøloven er inspirert av denne typen ledelsesteori. Det legges i denne 
teoretiske skolen vekt på lederens adferd overfor medarbeiderne. Lederen skal vise 
medarbeiderne tillit, legge til rette for størst mulig deltagelse og innrette organisasjonen slik 
at medarbeiderne kan få realisert seg selv på en meningsfull måte (Maslow). 
Transformasjonsledelse (ikke transaksjonsledelse), en ledelsesform preget av en intenst 
personlig-kulturell (charismatisk) form for ledelse, er en spesiell variant av den nyere 
humanistiske ledelseslære. 
Ny-rasjonell ledelsesteori: I disse teorier er begrep som målstyring og strategisk ledelse 
sentrale. Skoleretningen kjennetegnes ved at ledere er opptatt av å skaffe sine bedrifter et 
konkurransemessig overtak, og gjør det både ved å utvikle egne sterke sider og ved å ta 
hensyn til hva aktuelle og potensielle konkurrenter kan gjøre (Poerter).  Denne teorien tar 
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altså mer hensyn til konkurranse enn den gamle, mer ”innadorienterte”, rasjonalistiske 
teorien. For så vidt som konkurransen også gjelder konkurranse om arbeidskraften, er ny-
rasjonell teori mindre autoritær enn den gamle rasjonalistiske teorien. Ledelse blir nå mer et 
spørsmål om forhandlinger enn om dirigering (transaksjonsledelse).  
Kulturrelatert ledelsesteori: Denne teorien, som er en form for humanistisk teori, omfatter 
det som kalles serviceledelse, en for ledelse hvor transformasjon (kfr. 
transformasjonsledelse), karisma, det subjektive og det uhåndgripelige er viktig.  Bygging av 
fellesskap, blant annet om verdier, er sentralt og lederens rolle blir å stimulere folks 
forestillinger og mane til fellesskap. Personalet er den sentrale ressursen for organisasjonen 
og rekruttering, opplæring og bearbeiding av erfaringer blir viktige oppgaver. Strand 
henviser til Allaire og Fisirotu (s. 74): ’’Kulturen er mest iøynefallende i organisasjoner med 
lite formalisert orden. Sterke kulturer preget av at organisasjonen, eller altså kulturen, 
omfatter de fleste aspektene ved livet, de er inklusive, at det er få alternativer til medlemskap 
og at en har lært seg at en i det lange løp vil få belønning for det en yter for fellesskapet.’’ 
Ledelsesteori om total kvalitetsledelse: Her finner vi mange moderne ledelsesteorier som 
total quality management (TQM), Japanisme, ISO-sertifisering, ”Just in time” (JIT er 
kontinuerlige forbedringer, minimale lagre, maksimal bruk av menneskene, måleteknikker og 
en harmonisk og ledersterk (paternalistisk) ledelse). Denne typen teori representerer en 
blanding av Taylorisme og humanistisk teori, hvor kvalitetssikring og ledelsens ansvar for 
denne er det sentrale. TQM-læren legger vekt på at både ansatte, kunder  og eiere, altså 
”alle”, skal være mest mulig (og stadig mer) fornøyd (Ishikawa i følge Strand). 
Ledelsesteori om organisasjonsnettverk: Her er relasjonene i forgrunnen, organisasjonene i 
bakgrunnen og særtrekk ved relasjonene, som gjerne kan være midlertidige, er viktig. 
Nettverkene kan være interessefellesskap, produksjonsnettverk, partnerskapsnettverk og 
servicenettverk. Ansvarsfordelingen mellom partene i nettverket kan det være utfordrende å 
bestemme når problemer oppstår. Nettverk havner derfor lett i både moralsk og økonomisk 
uføre. Forholdet mellom små og store samt utviklingen av avhengighetsrelasjoner, kan lede 
til problem fordi det kan være vanskelig å balansere mellom å lete etter ideer og å utnytte 
dem, spesielt hvis en også vektlegger den tause kunnskapen. Ledelse blir, under denne typen 
teori, mer å koble enn å kommandere. Egenskaper som kobler, kontraktør og kontrollør 
verdsettes derfor. Dette betyr at lederen skal lage system for administrasjon, informasjonsflyt 
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og rapportering. Hun eller han skal også gi støtte, skape og pleie kontakt, og være visjonær 
og entusiastisk. Hun eller han skal enn videre være en menneskekjenner, en gjennomfører, en 
kommunikator og en iverksetter. 
Dagens situasjon med ledelsesteorier: Situasjonen er i dag at elementer fra flere teorier 
kombineres. Lederen og dennes utvikling er igjen blitt viktig. Strand påpeker at utviklingen 
preges av motstridende tendenser, som at det legges mer vekt på kontroll samtidig som det 
legges mer vekt på frihet og individuell utfoldelse og nyskapning. Nettverk av imaginære 
organisasjoner er viktige. I Norge har vi hatt, og har stadig, sterke fagforeninger og et 
samfunn som har hatt liten toleranse for lagdeling, skriver Strand. Det har gitt lite rom for 
”managementalismen”. Nå legger vi imidlertid også mer vekt på modellene som gir lederen 
stor plass. Om dette vil føre til en slags nyautoritarianisme, gjenstår å se. Blant vil det 
avhenge av hvilken av de to ledelsestradisjoner det blir lagt mest vekt på.  
 
Kirkens Bymisjon i Oslo er en verdibasert organisasjon. I viktige henseender må den derfor 
ledelsesmessig plassere seg i den humanistiske tradisjon. Inger Johanne Aas, som i 2009 fikk 
godkjent som masteroppgave om SKBO’s diakonale profil, viser at det er tilfellet. Hun peker 
på at ledelse for teologer ikke minst har vært knyttet til det å forvalte verdier. Man har talt om 
verdiforankret ledelse. Denne ledelsen, sier hun, dreier seg om samspillet mellom verdier, 
mening og dømmekraft. Den innebærer å skape og opprettholde organisasjonen som et  
meningsfellesskap. Jeg skal komme nærmere tilbake til det nedenfor.   
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7. Materiale og metode 
 
For å kunne svare på problemstillingen må jeg bringe på det rene hvem organisasjonen er, slik 
de som har vært, og er, organisasjonen, eller endog dens omgivelser, forstår den. Det er 
imidlertid ikke mulig å kartlegge alles forståelse av organisasjonen, siden den har omfattet, og 
omfatter, flere tusen og har mange samhandlingsparter. Jeg må begrense meg til særlig 
ledernes forståelser. De viktigste kilder til mitt forsøk på å fange SKBOs ”sjel”, er derfor 
intervjuer med en del av SKBOs tidligere og nåværende ledere. Jeg har også intervjuet to 
andre som arbeider i SKBO i dag. I tillegg til disse intervjuene, er undersøkelsen basert på 
annen litteratur samt skriftlig primærmateriale hentet fra arkiver og bibliotek.   
 
7.1.  Dokumenter 
Det dokumentariske materialet jeg går igjennom er:  
1. Årsmeldinger fra 2001 til 2009 
2. Litteratur om organisasjonens historie   
3. Samtidsanalyser (masteroppgave 2009; analyse av SKBO’s diakonale profil) 
4. Politiske dokument: HSØ RHF/ Stortinget etc 
 
7.2. Intervju 
Organisasjonens persona, både selvbilde og bakside, tematiseres i intervjuene.  
Intervjuobjektene er valgt ut fra at de er eller har vært i posisjoner som tilsier at de har vært 
eller er drivende krefter både med hensyn til utarbeiding av organisasjonens strategiske og 
humane fokus og definering av hva organisasjonen kan og skal være. Fem av syv intervjuede 
er eller har vært generalsekretær for stiftelsen, én er daglig leder og én er personalsjef. De 
intervjuede personene er:  
1. Aage Müller-Nilssen. Han er teolog og jobbet som prest i Den norske kirke til han i 
1973 begynte i SKBO. Da var Olaf Hillestad generalsekretær og Müller-Nilssen ble 
ass. generalsekretær høsten 1973. I 1974 ble han generalsekretær og var det i 24 år. 
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2. Dag Hareide. Han har magistergraden i sosiologi og var tidligere blant annet 
generalsekretær i Norges Naturvernforbund. Nå jobber han som rektor ved 
Nansenskolen på Lillehammer. Hareide var generalsekretær i SKBO året 1998.    
3. Helen Bjørnøy. Hun er teolog og prest. Hun har jobbet med etikk i 
sykepleierutdanningen, har vært miljøvernminister og jobber nå som generalsekretær 
for Plan Norge. Hun var generalsekretær i SKBO årene 1999-2005.   
4. Finn Edvin Brøndal. Han er teolog og har jobbet i SKBO siden 1987. Camp Hudøy, 
eller Stiftelsen Hudøy som virksomheten formelt heter, ble stiftet i 1991. Den er et 
samarbeid mellom Oslo kommune og SKBO og sorter inn under bransjen 
fritidsklubber for barn og ungdom og driver sommerleir for barn i Osloskolen. 
Brøndal er daglig leder for denne stiftelsen.    
5. Johannes Heggland. Han er sosionom med videreutdanning i administrasjon og ledelse 
samt i folkehelsevitenskap. Han har jobbet i SKBO siden 1988 da han begynte der 
som miljøterapeut. Han har sittet som ansattrepresentant i styret. Fra 1993 har han 
vært ansatt ved hovedkontoret hvor han først var organisasjonskonsulent i det som den 
gang var organisasjonsavdelingen. Fra 1999-2009 var han avdelingsdirektør for 
avdelingen ‘’Egne oppdrag’’ (senere kalt ’’Mangfold og oppvekst’’). Da Bjørnøy ble 
minister, fungerte han som generalsekretær. Fra oktober 2009 har han vært rådgiver til 
generalsekretæren. I perioden 01.07.2011 til 01.07.2012 er han igjen konstituert 
generalsekretær da Stålsett har permisjon. Heggland har i to perioder  hatt avbrekk fra 
SKBO. I den første perioden drev han frivillig humanitært arbeid i Chile. I den andre 
perioden arbeidet han for Norad i Nicaragua. 
6. Kristin Holter. Hun begynte som konsulent i 1980 og har vært innkjøpssjef og jobbet i 
personal- og organisasjonsavdelingen fra 1994 til1999. Hun har vært rådgiver for 
avdelingen Egne oppdrag og har vært personalsjef siden 01.08.2007.  
7. Sturla J. Stålsett. Han er teolog og dr. theol., med frigjøringsteologi som 
spesialområde. Han har vært generalsekretær siden 2006. Stålsett uttrykker i intervjuet 
at generalsekretærens oppgave blant annet er å fortolke og kommunisere denne 
fortolkningen mellom visjonen, oppdraget, de overordnede verdier/ideer og 
virksomhetene.  
Intervjuene ble gjennomført i perioden juni 2010 til januar 2011. Intervjuobjektene ble først 
kontaktet per e-post med forespørsel om de ville stille opp i forbindelse med denne oppgaven. 
Ved respons fikk de per e-post et kort skriv med orientering om de temaer jeg ville intervjue 
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dem om. Intervjuene tok fra 45 minutter til to timer.  Intervjuene hadde som overskrift 
”Utvikling av en organisasjons identitet” (se vedlegg). Spørsmålene gjaldt først og fremst 
organisasjonens identitet og kultur, men jeg stilte også andre spørsmål av mer organisatorisk 
art – spørsmål det var viktig å stille for bedre å kunne kontekstualisere den informasjon jeg 
fikk om identitet mer spesifikt.  Jeg stilte spørsmål som: ’Hva definerer du organisasjonen 
som?’, ’hvordan kommer holdninger, verdier og kultur til uttrykk i organisasjonen?’, ’hvilken 
rolle har organisasjonen i samfunnet’. Alle fikk spørsmål knyttet til begrep om ”baksiden” av 
organisasjonen.  Intervjupersonene ble bedt om å karakterisere organisasjonen under 
perioden(e) de var/er deltagere i den. Det ble også gitt mulighet for å tilføye annet.
 Intervjupersonene fikk skriftlig tilsendt orienteringen om spørsmålene før intervjuene 
fant sted. Intervjuene ble transkribert før de ble behandlet.  Intervjupersonene fikk på basis av 
transkribtene, anledning til å kommentere innhold. Brøndal fikk ikke den skriftlige 
orienteringen på forhånd. Han tok selv initiativ til å være informant og representerer en som 
har vært ansatt i ganske lang tid.  Ved ett tilfelle sviktet opptakeren. Dette var i intervjuet med 
Hareide. Hareide ga meg et skriftlig materiale som han hadde levert styret i SKBO etter at han 
sluttet (Hareide, 1998). Dokumentet er en oppsummering og en analyse. Jeg har brukt det som 
støttenotat for intervjuet med han.   
 
7.3. Validitet  
Jeg har samtalt med alle topplederne fra den siste generasjon og spurt dem direkte om det jeg 
er opptatt av, altså hvem og hva organisasjonen har vært og er. Slik sett har jeg, forutsatt at 
disse lederne har vært åpne og jeg har forstått dem riktig, fått et nokså dekkende inntrykk av 
hvordan organisasjonen har sett, og ser ut, ”ovenfra”. Dette ovenfra-perspektivet er også 
organisasjonens offisielle selvbilde. Så langt jeg kan forstå er det bilde, eller de bilder, jeg slik 
har fått, nokså valide. For så vidt som dette bilde, eller disse bilder, bekreftes av det skriftlige 
kildemateriale, gjør det meg ekstra sikker på at jeg sitter med et forholdsvis adekvat bilde av 
hva SKBO har vært og er. Nå kan man imidlertid si at en organisasjon har flere, mer eller 
mindre like, identiteter. Hvem SKBO slik sett er, sett med andre ansattes øyne, eller med 
ulike andres, for eksempel de mange frivilliges, eller myndighetenes, ”øyne”, vet jeg mindre 
om.      
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7.4. Reliabilitet  
Den type semi-strukturerte intervju jeg har brukt, preges både av intervjuer og intervjuobjekt. 
Alle intervjuobjektene ble informert på samme måte om prosjektet før intervjuet. Intervjuer 
var ved hvert intervju meg. Jeg hadde ikke møtt Müller-Nilssen eller Hareide før jeg tok 
kontakt med dem for å be om intervju. Bjørnøy hadde jeg møtt én gang på ledersamling i 
organisasjonen. Stålsett, Heggland, Holter og Brøndal har jeg møtt gjentatte ganger i 
forbindelse med møter i organisasjonen og på ledersamlinger. Jeg kjenner ingen av dem 
privat. Brøndal er venn med min tidligere leder. Jeg tok utgangspunkt i hvem som hadde 
vært/var generalsekretær og ble av Stålsett tipset om å snakke med Heggland og av Heggland 
om å snakke med Holter.  Brøndal meldte seg, som nevnt, selv som intervjuobjekt. Da 
intervjuene fant sted var jeg i ferd med å forlate organisasjonen og er slik ikke spesielt 
”karriereavhengig” av noen av dem jeg intervjuet. Det at jeg både kjenner organisasjonen 
godt og er forholdsvis ”habil” som undersøker av den, gjør at den informasjon jeg har fått bør 
være nokså pålitelig. Det er nok slik at de som ble intervjuet har interesse av hvordan de blir 
fremstilt og slik kan fristes til å svare ufullstendig eller endog ikke helt ærlig. Min kjennskap 
til organisasjonen, spesielt i nyere tid, gjør imidlertid at jeg ikke tror mine intervjuobjekter i 
særlig grad har ”forstilt” seg. Jeg kommenterer for øvrig disse forhold nærmere nedenfor. 
 
7.5. Undersøkelse av egen organisasjon, kritisk refleksjon. 
Å se med kritisk blikk på egen organisasjon kan være en utfordring. Jeg har som sagt, i løpet 
av den tiden jeg har arbeidet med oppgaven, valgt å forlate organisasjonen.  Det har gitt meg 
en litt større avstand til organisasjonen. Det har løsnet en del bindinger og gjort det lettere å 
være en ”fri” iakttager. Samtaler med en veileder, som ikke har hatt noe med SKBO å gjøre, 
har bidratt til å styrke denne ”friheten” min. Det at jeg har valgt å se på organisasjonen på 
overordnet nivå har også gjort det lettere for meg å få en tilstrekkelig kritisk distanse til 
organisasjonen enn om jeg skulle ha sett spesielt på den virksomheten jeg selv har hatt mitt 
virke i. Samtidig gjør den kjennskapen mitt ”vanlige” virke i organisasjonen har gitt meg, at 
jeg vet mer om hva virksomheten har dreid seg om og hvordan dette gjenspeiler seg, eller 
ikke gjenspeiler seg, i stiftelsens årsrapporter. Å være ansatt i organisasjonen kan også 
være en måte å lære å kjenne stammespråket på. Det gjør at jeg kan bli en mer oppmerksom 
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deltager i de samtalene jeg har enn en utenforstående kunne ha blitt. Men ”innenforskapet” 
kan også være et hinder for å få informasjon;  jeg vet for mye og kan derfor bli en ”farligere” 
avslører enn en mer utenforstående forsker kunne blitt. Min interne bakgrunn, kan også føre 
til at lederne kan fortsette å se på, og behandle meg, som en ansatt, endog en underordnet 
sådan. I så måte har det imidlertid vært en fordel å ha informanter som ikke er knyttet til 
stiftelsen i dag og dermed ikke i samme grad vil se så ”paternalistisk” på meg. Det å intervjue 
folk med sterkt eierskap til funksjonen de spørres om kan også være en utfordring i den 
forstand at intervjuobjektene nesten kan ”forføre” en. Faglig-teoretisk forankring, og 
veiledning, skal hjelpe forskeren til å unngå å bli ”forført”.  Jeg har lest Pål Repstad (2009) 
Eva Minge (2009) sine refleksjoner rundt dette tema og mener det er forsvarlig håndtert.  
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8. SKBO: Kontekst / miljø 
Her skrives det om kontekstuelle faktorer av betydning for organisasjonen. Det er historien til 
organisasjonen og samfunnet, offentlige anskaffelser av helse- og omsorgstjenester, den 
kirkelige sammenheng som organisasjonen er forankret i samt organisering og 
ledelsestenkning. 
 
8.1. Samtidshistorie 
Helen Bjørnøy fortalte (i intervju) at Bymisjonen var mot en markedsstyrt velferdsstat i 
diskusjonen på 1980-tallet. Det skapte derfor en utfordring for SKBO at Oslo kommune og 
staten, ved helseforetakene, etter hvert valgte anbud som anskaffelsesform. Bjørnøy forteller 
at SKBO valgte å godta anbud heller enn å trekke seg som tjenestetilbyder for disse 
oppdragsgiverne. Det ble imidlertid da også viktig å tydeliggjøre for oppdragsgiverne hva 
SKBO kunne tilby og hvordan de kunne tilby det. Organisasjonen lyktes, mener Bjørnøy, 
fordi den parallelt med at den sendte inn anbud jobbet med sitt verdigrunnlag [og dermed med 
svaret på hvem SKBO var]. Hun sa at hun trodde at dersom man skal få til en endring, 
uavhengig av hvilken organisasjon det er, så må ansatte oppleve at endringen skjer for å 
realisere en ide. Å endre for endringens skyld gir ingen legitimitet.   -Når folk forstår at de 
skal oppnå noe annet (og større) kan de godt være med på det (endringen). 
Markedsmekanismene er, i denne sammenheng, bare et virkemiddel for å oppnå noe som er 
større.  
 
8.2. Ledelsestenkning i organisasjonen 
Bjørnøy sier at organisasjonen skal være profesjonelt drevet, ha høy faglig kvalitet og derfor 
hele tiden må drive med fagutvikling og utvikling av fagforståelsen. Bygningene skal være 
godt vedlikeholdt og hensiktsmessige. Energibruken skal til en hver tid være så effektiv som 
mulig. For å få dette til må det budsjetteres med husleie, sier hun: Husleie er en del av det 
som er kostnaden knyttet til den enkelte virksomhet. Bjørnøy var tydelig på at det skulle være 
ryddighet også i økonomi og budsjettering.   
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Heggland sier at SKBO-ansatte opplever å få være med å påvirke organisasjonen. Han sier at 
dette er et viktig og sterkt lederideal, men utfordrende på grunn av organisasjonens størrelse. 
Alt er åpent som kan være åpent, sier han. Han sier at ledelseskulturen er slik og at det da 
er/skal være slik på alle nivå. Målet er at stadig flere opplever at det går an å uttrykke seg, at 
det en uttrykker betyr noe og at ledelsen (nærmeste leder) er lyttende og inviterende. Spennet 
i lederoppgavene er stort. Lederen må ha evne til å invitere inn til de både ganske åpne og 
rolige samtalene, og kunne ta ”ballen” når den kommer. Det siste, sier han, betyr at ledere i 
SKBO må kunne være tydelige og beslutningsorientert. Han bruker uttrykk som ‘å stå som en 
stolpe’ og ‘å fronte’, for å beskrive slike egenskaper. Det kan være spenninger mellom det å 
være inkluderende og det å være rask og bestemt, men SKBOs ledere forsøker hele tiden å 
finne en balanse mellom de to hensynene. I praksis vil det selvsagt variere i hvilken grad 
ledere på ulike nivåer klarer det. Men han understreker at, som en sårbar organisasjon, er 
SKBO avhengig av kvalitet i alle ledd. Svikt i ett ledd betyr gjerne at det blir 
organisasjonssvikt, siden alle ledd er så avhengige av hverandre. Spesielt, fremholder han, er 
det viktig at organisasjonskulturen gjør alle dyktige i møtet med klienter, brukere, pasienter 
og gjester. Det er der oppdraget ligger, sier han.  
 
Styret leder på en dialogpreget måte. Det er samtidig ingen tvil om at styret står øverst. Måten 
styret jobber på er preget av respekt for alles kompetanse. Bymisjonens ledelse har endret seg 
og blitt mye mer inkluderende og lyttende utover på 1990-tallet, sier Heggland. Müller- 
Nilsen var med på en utvikling fra en autoritær lederstil via en dominerende, eller 
paternalistisk, til en mer inkluderende og mer lyttende stil. Dialogperspektivet preger nå det 
faglige arbeidet parallelt med ledelsestenkingen. Han sier: -Nå vektlegger vi på en helt annen 
måte enn før, menneskers egne valg og prioriteringer. Det tydeligste eksempel på det er at vi i 
det siste fem, seks, sju årene har begynt å jobbe overfor andre grupper og organisasjoner som 
vi ikke på noe vis skal stå ansvarlig for eller styre, men der vår misjon er å støtte disse i det de 
skal få til, sier han. Han nevner et konkret eksempel på dette: En virksomhet i organisasjonen 
som heter Batteriet, jobber for å støtte byggende tiltak i ulike brukermiljøer.  I Batteriet bidrar 
organisasjonen med kompetanse, kursing, infrastruktur og det som er nødvendig for at 
brukerne skal klare å bygge opp tiltak som kan bidra til å bekjempe for eksempel fattigdom. Å 
våge å støtte der en ikke har kontroll over hva folk foretar seg, er nå viktig.  Dette er å bruke 
”empowerment”-begrepet mer enn før, sier Heggland. 
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8.3. Offentlig bruk av private tjenesteleverandører  
I 1988 kom den første offentlige utredningen om statens forhold til frivillige organisasjoner 
(NOU 1988:17).  
 
I strategidokumenter (for 2008-2011 og 2009-2020) viser HSØ RHF til eierens kjerneverdier i 
helsetjenesten. Eieren, altså statens, verdier er definert som kvalitet, trygghet og respekt.  
HSØ RHF sier at det driver en verdibasert virksomhet og har operasjonalisert sin eiers verdier 
for egen virksomhet til å være åpenhet og involvering, respekt og forutsigbarhet samt kvalitet 
og kunnskap. Dette er utgangspunktet for Helse Sør-Østs generelle virksomhet.  
 
Den 5. mars 2009 skrev Helse- og omsorgsdepartementet oppdragsbrev til Stiftelsen Kirkens 
Bymisjon Oslo (SKBO), et brev som ble bekreftet i en pressemelding fra Regjeringen 
påfølgende dag. I oppdraget lå en økonomisk ramme på 30 millioner kroner for 2009 og for 
anslagsvis 30 millioner i 2010. I Prop. 1 S 2009-2010 kapittel 763 Rustiltak, er det siste 
beløpet satt til 25 millioner norske kroner. Tidsperspektivet var minimum to år. Oppdraget 
gikk ut på å bedre helsetilstanden for og den sosiale inkludering av den gruppen som 
oppholder seg i Oslo sentrum, og har mest alvorlig rusmiddelavhengighet. SKBO fikk dette 
oppdraget til tross for at det offentlige, representert ved Oslo kommune, har en ikke 
ubetydelig rusmiddeletat.    
 
Helse- og omsorgsminister Anne-Grete Strøm Erichsen sa i Stortingets ordinære spørretime 1. 
desember 2010, at omlag 60 pst. av den samlede kapasiteten innen tverrfaglig spesialisert 
rusbehandling (TSB) utføres av private, ideelle institusjoner som har avtale med de regionale 
helseforetakene. I tillegg, opplyste hun, har en del kommuner egne avtaler med private 
institusjoner. På DOFFIN (Database for offentlige innkjøp) sine sider finner vi at Helse Sør- 
Øst RHF, i 2008, kjøpte helsetjenester fra private leverandører for om lag tre milliarder 
kroner, noe som, i følge DOFFIN, utgjorde om lag seks prosent av det regionale 
helseforetakets budsjett for 2008. Medinnova skriver på sine hjemmesider at dette 
helseforetaket (Helse Sør-Øst RHF) kjøper helsetjenester på vegne av om lag 65 % av Norges 
befolkning. Medinnova ble, ifølge deres egne hjemmesider, oppnevnt til 
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kommersialiseringsaktør for samtlige helseforetak i dette RHF’et fra 01.01.2009. Hos Forum 
for offentlige anskaffelser (FOA) sine hjemmesider, står det at konsernrevisjonen (Helse Sør 
Øst RHF) vinteren 2009/10 gjennomførte en revisjon med formål å kartlegge hvorvidt det var 
tilfredsstillende intern styring og intern kontroll med RHF’ets kjøp av helsetjenester fra 
private leverandører. Revisjonen, som ga litt blandede resultater, førte til at det ble anbefalt å 
legge større vekt på oppfølging av leverandørene i avtaleperioden. FOA skriver: 
 ’’Foretaket 
kjøper helsetjenester fra private leverandører for ca. 3,4 mrd. kroner hvert år. Oppfølging 
foretas løpende innenfor fagområde og mot de enkelte leverandørene i forhold til aktivitet og 
økonomi. Avtaleporteføljen for de syv fagområdene bestod ved årsskiftet 2009/2010 av 
avtaler med ca. 90 leverandører…’’.  Å være en privat ideell eller kommersiell 
leverandør omtales i enkelte sammenhenger som en ideologisk viktig forskjell. Det offentliges 
forhold til denne differensieringen kommer til uttrykk i politiske uttalelser og føringer. I HSØ 
RHF’s strategidokument 2008-2011 (kap.1.1) står det: ’’Helse Sør-Øst RHF ser på de private 
tilbyderne av spesialisthelsetjenester som verdifulle bidragsytere til den offentlige 
helsetjenesten, både som et supplement der de private har behandlingstilbud som ikke finnes i 
det offentlige, der det ikke er tilstrekkelig kapasitet i det offentlige, og som et alternativ til 
offentlig virksomhet med hensyn til pris, kvalitet og leveringssikkerhet.’’   
 
Ved en gjennomgang av referatet fra Stortingets ordinære spørretime 1. desember 2010 finner 
jeg, at av 22 spørsmål til samtlige ministre gjelder sju anbudsforhold i den ideelle helse- og 
sosialsektor og altså er stilt til helse- og omsorgsminister Anne-Grete Strøm Erichsen. Under 
overskriften ’’4.3.3. Ideelle/kommersielle organisasjoner’’ står det i RHF’ets 
strategidokument ( 2008-2011) at  
’’I tråd med overordnete helsepolitiske føringer vil man følge en differensiert 
tilnærming i forhold til ideelle versus kommersielle private leverandører, innen 
rammen som lovverket åpner for. Hensynet til langsiktighet og forutsigbarhet for de 
ideelle organisasjonene er her det vesentlige. Innenfor denne rammen vil man bruke 
mulighetene for direkte forhandlinger og kjøp, samtidig som man sikrer at lovens 
hovedintensjon blir fulgt. Spesielt vil man i tråd med forskriften for 
opptreningsinstitusjoner i størst mulig grad invitere til direkteforhandlinger med 
ideelle institusjoner. Man vil også benytte seg av lovens maksimale grense på 4 år med 
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hensyn til kontraktslengde ved kjøp av tjenester fra ideelle organisasjoner. 
Eksisterende avtaleportefølje vil søkes harmonisert med dette.’’ .  
Det står videre under samme avsnitt vedrørende anskaffelsesform:  
 
’’Når det gjelder anskaffelsesform anser man det uhensiktsmessig å benytte 
anbudsformen. Lovens krav om konkurranse vil alltid være gjeldende, og vurderingen 
vil stå mellom konkurranse med forhandling eller såkalt direkte anskaffelse. Størrelsen 
på HSØs anskaffelser gjør dette til vanskelige avveininger. Valg av anskaffelsesform 
vil være en vurdering som foretas innenfor de enkelte fagområder basert på hensynet 
til pasientene, kjennskap til markedet, overordnede føringer og økonomi.’’  
Helseministeren bekreftet i spørretimen at Helse Vest RHF ved kjøp av TSB i 2010 har 
henvendt seg til private, ideelle tjenesteytere. Ministeren legger heller ikke skjul på ønsket om 
at det offentlige skal overta større deler av det som i dag kjøpes. Det offentliges motivasjon 
for kjøp av tjenester er selvsagt også knyttet til spørsmålet om lønnsomhet. I 
strategidokumentet fra 2008-2011, nevnes konklusjonen fra studien av K.G. Rogne i 2007, og 
som viser at det offentlige gjennom sine anskaffelser har oppnådd en stadig lavere pris fra 
leverandørene. Det står i strategidokumentet at gjennomsnittlig DRG-pris hos private i 2002 
var på 78 % av DRG og i 2005 på 50 % av DRG.  Når det gjelder spørsmålet om ’’lettere’’ 
pasienter, har man sett på alder som indikator. Korrigert for DRG-vekter var alderen 
signifikant lavere hos de private sammenlignet med i det offentlige i 2002/2003. I 2005 var 
forskjellen mellom privat og offentlig sektor, korrigert for DRG vekter, ikke signifikant.     
 
8.4. Organisasjonens historikk  
Flere har skrevet om SKBOs historie. Jeg forholder meg hovedsakelig til Knut Lundbys bok, 
Mellom vekkelse og velferd, Bymisjon i opp- og nedgangstider, fra 1980.   
Organisasjonen ble etablert med forankring i stendersamfunnet, men har mer eller mindre 
løpende tilpasset seg fremveksten av industrisamfunnet, demokratiet og, ikke minst, 
velferdsstaten. Virksomheten har hatt mange navn fra grunnleggelsen i Kristiania i 1855 til i 
dag. I 1855 var navnet Foreningen for Indre Mission i Christiania. I 1985 skiftet stiftelsen 
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navn til Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo, som den heter i dag. Det er bymisjoner i en del 
andre norske byer også, samt søsterorganisasjoner i andre land. Hver bymisjon har sitt eget 
preg og sin egen drift.  
I utviklingen av velferdsstaten var organisasjonen spesielt opptatt av å rette søkelyset mot 
grupper som trengte støtte, og å bygge opp tilbud til disse. Dette ble tilbud som det offentlige 
enten kunne ha som modell eller som det kunne overta.  
Ildsjeler spilte en viktig rolle i de første årene. Mye stod og falt med dem. De tok initiativ og 
fikk andre med seg. Kirkens Bymisjon i Oslo ble slik snart en organisasjon med en sterk 
tradisjon. Pionerene var lekfolk. Det var således legfolk som skapte organisasjonen og dens 
tradisjoner, altså dens identitet. Etter hvert kom det så fast ansatte og til slutt også fagfolk. 
Disse siste ble gradvis viktigere. Organisasjonen ble profesjonalisert, til slutt helt 
profesjonalisert. Medlemmene ble ”avsatt”. Aage Müller-Nilssen omtaler i en e-post til meg 
denne endringen, den skjedde i 1971, slik: ’’Oslo Indremisjon hadde vært en 
medlemsorganisasjon hele tiden fra stiftelsen i 1855. I en slik organisasjon er 
generalforsamlingen øverste myndighet, og styret leder det løpende arbeid med 
generalsekretæren som utøvende instans. Utviklingen i organisasjonen og dens aktiviteter 
medførte en stadig økende avstand mellom medlemsmassen og ledelsens beslutninger. 
Medlemmene ble stadig færre og eldre, og aktiviteten så krevende og mangesidig at 
generalforsamlingens medlemmer ikke hadde mulighet for å forstå og følge med. Man kunne 
endog være redd for at denne situasjonen kunne gi mulighet for at grupper som ønsket det, 
kunne kuppe organisasjonen. Derfor avviklet man medlemsorganisasjonen og etablerte en 
selveiende stiftelse som ledes av et representantskap og et styre.’’ 
 
8.5. Fokus ut  
Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo har eksistert lenge, deltar på mange felt i norsk samfunnsliv 
og har mange ansatte. Det er med andre ord mange som er og har vært med på å definere 
hvem organisasjonen er. Organisasjonen har beveget seg fra en start i borgerlige 
maktstrukturer, til i mellomkrigstiden å knytte seg tett opp mot private støttespillere. I 
etterkrigstiden har den tilpasset seg blandingsøkonomien og gått i allianse med stat og 
kommune. Det har vært en bevegelse fra frelse og blått til rød-grønt og helse.  
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Lundby legger i sin framstilling vekt på samspillet mellom organisasjonen og de ytre 
samfunnsforhold. Han sier at organisasjonen har preget samfunnsutviklingen spesielt gjennom 
de store vekkelsene, men at det først og fremst er organisasjonen som har blitt formet. Lundby 
er tydelig på at virksomhetens aktivitet har fulgt økonomiske konjunkturer. Han peker på 
virksomhetens evne til å tilpasse seg den samfunnssektor hvor midlene til en hver tid sitter: I 
jobbetiden og under og etter 1. verdenskrig var det hos private. Etter siste krig har det i 
økende grad vært hos det offentlige.  Han sier videre at samspillet mellom virksomheten og 
samfunnsforholdene er innfløkt og ikke kan reduseres til en slags parallellitet mellom 
økonomisk utvikling og virksomhetens finansielle grunnlag. Begrepet ’en perfekt posisjon i 
blandingsøkonomien’ bruker han for å beskriver virksomheten i etterkrigstiden (s.248). Han 
taler om : en ’’Forvaltning av eiendommer etter forretningsmessige prinsipper, forenet med 
offentlige tilskudd innenfor en planøkonomisk sosialpolitikk.’’  
 
En av de generalsekretærene som har sittet lengst var Andreas Grasmo, som satt fra 1952 til 
1972. Lundby sier om ham (s.16): ’’Andreas Grasmo forteller at han aldri tenkte i 
konjunkturer de 20 åra han satt som generalsekretær. Han så en ’’åpen dør’’. Da gjaldt det å 
’’smette’’ igjennom før det ble stengt. Han ser seg selv som eksponent for det som grodde 
fram i tiden. Der var ikke hans tanker, det var mer spørsmål om evnen til å ’’plukke det opp’’ 
og ’’se det for seg’’.”  
 
Da fascismen vokste frem i mellomkrigsårene, og da Norge ble okkupert i 1940, tok ikke 
organisasjonen stilling til den nye politiske situasjonen. Sekretæren den gang, Lars Frøyland, 
var i en viss forstand positivt innstilt til det som skjedde og skal ha skrevet at han trodde at 
okkupasjonen ville føre til ’’syndserkjennelse og vekkelse i landet’’ (Lundby s. 190). På den 
annen side nevner Lundby Ragnar Forbech (1894-1975), den radikal sosialistpresten, en mann 
som var ’’like radikal som han mente Jesus var’’ (s 188). Forbech mottok Stalinprisen (1955) 
og opplevde derfor i 1950 årene ikke å få være med i representantskapet i organisasjonen. 
Lundby forteller at organisasjonen forholdt seg stille både til atompasifismen og 
Vietnamkrigen og at det var u-landsspørsmålene som først radikaliserte organisasjonens 
talerør Vår Kirke. Ungdommens Sosialteam (UST), etablert 1967, tok opp sosialetiske og 
politiske spørsmål. UST sitt formål var, ifølge Lundby, å evangelisere i ord og gjerning og å 
utføre praktisk arbeid blant stoffbrukere/rusmiddelavhengige.  UST tok stilling til og 
opponerte mot organisasjonens nøytralitet i EF saken og nektet å godta føringer om ikke å 
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engasjere seg i politiske partier, føringer som da hadde kommet fra Det Norske 
Misjonsselskap.  
 
Organisasjonen har vært tidlig med å fange opp storbyens sosiale problemer. Lundby skriver 
at organisasjonen var oppmerksom på narkotikabølgen i Oslo allerede i 1966, ett år før 
Helsedirektoratet, i følge han, tok opp det problemet den representerte.  Grupper som faller 
utenfor andre hjelpetiltak, om det er prostituerte, eller i dag papirløse flyktninger eller andre, 
er i fokus. Prosjektet med ’Vafler og gudstjeneste’, og friluftsgudstjenesten i Østmarka 
(Østmarksetra), var også forsøk på å nå folk der hvor de var i fritiden, nemlig i marka.  
 
Bladet Bymissionæren ble gitt ut ukentlig av Kristiania Indremission fra 1887. Bladet skiftet 
navn i 1929 til Bymisjonæren og i 1951 til Vår Kirke. Bladet ble lagt ned i sin daværende 
form i 1982. Målet med bladet var, i følge Statsarkivets dokumenter, å ta opp oppgavene 
prestene og kirken ikke rakk å ta seg av. Bladet var et tradisjonelt oppbyggelsesblad, men var 
også opptatt av sosiale forhold i nærsamfunnet og i verden forøvrig. For eksempel ble det 
fokusert på Fridtjof Nansens arbeid mot hungersnøden i Russland i årene 1921 og 1922.  
 
Lundby viser hvordan organisasjonen etter hvert tilpasset seg det voksende offentlige 
velferdsapparat med dets byråkrati, og ble en effektiv ”lobbyist”. Organisasjonen var også 
velkommen i velferdsbyråkratiet. Gjennom sitt engasjement kunne den spille rollen blant 
annet som’ ’politisk støydemper’’. Den kunne ta seg av problemer velferdsbyråkratiet ikke så, 
ikke visste hvordan det skulle håndtere eller ikke hadde folk og ressurser til å ta seg av. 
Kontakten med byråkratiet gjorde at organisasjonen kom med i premissgivende 
utredningsutvalg og i samarbeidsorganer med myndighetene.  
 
Lundby skriver at organisasjonen var senere ute med å knytte kontakt med staten enn med 
kommunen. Kontakten med staten kom i forbindelse med institusjonsdrift, hvor staten kjøper 
tjenester, og i forbindelse med den tiltagende byråkratisering av velferdsarbeidet i form av 
lovpålegg og forskrifter hva gjaldt  ”forsvarlig drift”, blant annet av helsetjenester.  
 
SKBO er en betydelig leverandør av private tjenester innenfor den ideelle sektoren. 
Organisasjonen har blant annet fire store leverandører innenfor tverrfaglig spesialisert 
rusbehandling (TSB), en ungdomspsykiatrisk institusjon, en bolig for døgnbehandling av 
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psykiatriske pasienter og flere sentre for eldreomsorg. Lundby sier om organisasjonens 
forhold til makten (s 219): ’Noe svart/hvitt og forenklet går det an å si at Oslo Indremisjon 
gikk dit regjeringsmakten var, uten å bryte med sin partipolitisk uavhengige linje.’ Aage 
Müller - Nilssen sier at frihet fra og solidaritet med samfunnet også har vært viktig for 
SKBO’s forhold til staten. 
 
8.6. Forholdet til Den Norske Kirke (DNK)  
Organisasjonens start var sterkt forankret i Kirkens oppdrag. Det proselytterende kan i 
organisasjonens fremstillinger synes nedtonet nå. Det kan synes som om 
barmhjertighetsformålet er løftet opp på bekostning av det religiøse. Det å hjelpe uten å sette 
betingelser for frelse, å hjelpe uten å påvirke, er sentralt innen helsesektoren hvor 
organisasjonen er sterkt inne.  
 
8.6.1.  Utvikling av kirkens oppdrag 
I organisasjonens lover fra 1855 het det blant annet (s.354):  ’’§1 Foreningen for indre 
Mission i Christiania bestaar af Medlemmer af den evangelisk-lutherske Kirke, som ere 
komne overeens om indenfor Kredsen af Byen og dens Forstæder at bidrage sit til Guds Riges 
Udbredelse der, hvor aandelig Vankundighed og moralsk Fordærvelse synes at kræve en mer 
udstrakt Sjælepleie, end Kirken under sin nuværende Organisation er istand til at yde.’’   
I 1904 fikk kvinnene stemmerett i organisasjonen. I 1936 ble det bestemt at organisasjonen 
også kunne virke utenfor byens grenser, men denne restriksjonen ble gjeninnført i revisjonen 
av 1953. Ordlyden i revisjonen av 1971 er for § 1 slik: ’’Oslo Indremisjon har som formål – i 
samarbeid med Den Norske Kirkes organer og i overensstemmelse med dens bekjennelse – å 
fremme tiltak som bidrar til å virkeliggjøre kirkens oppdrag. ’’ I §2 het det: ’’Formålet 
søkes fremmet i samarbeid med myndigheter, institusjoner og organisasjoner og ved hjelp av 
ansatte og frivillige medarbeidere.  Ethvert tiltak som er i overensstemmelse med §1 kan 
besluttes iverksatt og virksomheten opprettholdt så lenge det finnes hensiktsmessig. Oslo 
Indremisjons organer avgjør selvstendig hvilke oppgaver som skal tas opp og hvilke 
arbeidsformer som skal anvendes. ’’ Stephan Tschudi uttalte ved virksomhetens 100 års 
jubileum, (Lundby, s.19): ’’Grunnsynet har vært at den rent religiøse fornyelse i det enkelte 
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menneske er avgjørende. Av det følger så moralsk fornyelse, og det igjen leder til sosial 
fornyelse.’’  
Tilknytningen til Indremisjonen ble etter hvert svakere, parallelt med avviklingen av 
foreningsformen. Lundby viser til at det blant annet i Arbeiderbladet i liten grad framkom at 
det var et skille mellom Oslo indremisjon og Indremisjonsselskapet. Han skriver at Oslo 
Indremisjon var nevnt i indremisjonsselskapets årsmelding til og med 1965-67, men at OI fra 
og med neste periode var utelatt uten nærmere kommentar. Videre skriver han at endringen i 
organisasjonsform i 1971, medførte en avvikling av tilknytningen til Indremisjonsselskapet. 
  
Stålsett sier at SKBO skal bidra til å løse Kirkens oppdrag og samtidig være tro mot sin egen 
formålsbestemmelse. Den må både forstå seg selv som en del av et kirkelig oppdrag og ha en 
egen forståelse av hva dette kirkelige oppdraget består i. Han sier at det ikke er sikkert at det i 
organisasjonen ligger en generell forståelse for at den uttrykte målsetningen om ’rom for alle’, 
reflekterer formålsparagrafens bestemmelse om å bidra til Kirkens oppdrag. Stålsett sier at det 
er en del av generalsekretærens fortolknings- og kommunikasjonsoppgave som gjør det 
rimelig at denne lederen har teologisk kompetanse. Uten den teologiske kompetansen står 
man dårligere rustet til å tolke hva det er å bidra til å løse kirkens oppdrag, forstått på en 
såkalt inkluderende måte. Denne identitetsforankringen i det ikke-ekskluderende åpner opp 
for et radikalt inkluderende fellesskap og et radikalt inkluderende budskap om at det er rom 
for alle, mener Stålsett. Han sier at mange tenker at et kirkelig fellesskap sier ’kom til oss, bli 
som oss, her må du være verdig, her må du være from, her må du ha den rette troen, her må 
du utføre de rette gjerningene’, men at det ikke er slik i SKBO. Tilretteleggingen og 
fortolkningen av forholdet mellom kristen identitet og sosial praksis som gjelder i 
organisasjonen, er viktig. I årsmeldingen for 2006 skriver Stålsett at alle er unike og i 
meldingen for 2008 står det at kristen tro ikke er om å anta eller å holde noe for sannsynlig, 
men om å stole på og ha tillit til. 
 
8.6.2.  Diakoni og stat 
Diakonien beskriver Lundby som å være det som fram til 1950-tallet ble kalt menighetspleie. 
Han siterer Grasmo (s.209) når det gjelder diakoni, stat og kirke: ’’Det første kirkens diakoni 
skal gjøre når den møter velferdssamfunnets syn, er å hilse de ledende prinsipper i denne 
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sosialpolitikken velkommen.  I sine mål representerer velferdssamfunnet etiske og praktiske 
verdier som kirken uten videre må si ja til.’’  Han fortsetter å sitere Grasmo: ’’selv om 
velferdssamfunnet bygges ut til topps og til bunns, kan det aldri erstatte den enkle kristne 
nestekjærlighet gjennom menighet og kirke.’’ Videre skriver han under overskriften Helse og 
frelse at det på grunn av store offentlige bevilgninger til sosialsektoren (i etterkrigstiden, opp 
mot 70-tallet) var gode muligheter for diakonien.  Det kom dog konkurranse inn i 
sosialarbeidet fra myndighetenes side i og med at myndighetene økte sitt eget engasjement. 
Lundby skriver (side 210): ’’Diakonien møtte utfordringen ved å presisere at innholdet i 
kirkens sosiale omsorg var noe annet.’’  Trumfkortet var kritikken mot verdinøytraliteten: 
’’Diakonien understreket sammenhengen mellom forkynnelse og kristen tjeneste, mellom 
helse og frelse. Dette karakteriserer også Oslo Indremisjon. Selv om den sosiale side ytre sett 
ble prioritert, så hadde den alltid et innebygget evangelisk perspektiv”. Samtidig ble den 
sosiale virksomheten i seg selv teologisk oppvurdert, som en innsats for å opprettholde Guds 
skaperverk.’’  
Spørsmålet om det var behov for kristelig og humanitært arbeid ettersom velferdsstaten ble 
utbygget, har vært et tema. Grasmo pekte på at frivillige organisasjoner har mindre byråkrati 
og kan handle raskt og at det alltid vil være ’’nød som offentlig omsorg ikke når å ta seg av’’ 
(Lundby, side 207).  
 
I Oslo kommune stilte både borgerlig side og Arbeiderpartiet seg positiv til Bymisjonens 
arbeid. Inger Johanne Aas (2009) tar, i sin hovedoppgave, for seg institusjonsdiakonien og 
konkluderer med at ’’Verdiene ser ut til å ha overtatt for en kristen trosbekjennelse og 
teologiske dogmer, både språklig og substansielt.’’ Videre skriver hun: ’’Den spesifikt 
diakonale og teologiske tolkningsrammen ligger i organisasjonen og dens toppledelse.  Det 
medfører en større vekt på den institusjonelle profileringen av diakonal forankring, enn at 
diakoniprofil skal garanteres av ansattes personlige livssyn.’’  
 
Det å definere seg som en grensesprengende kirke og å være til stedet med ord og sakrament 
der kirken er lite synlig, står som formålserklæringer i årsmeldingen for 2001. I samme 
melding står det at det å virkeliggjøre organisasjonens formål ’med Kristus og hans kjærlighet 
som forbilde’ blant annet er å være tilstede i fengsler og å etablere et diakonalt senter for 
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homofile og lesbiske. En diakonstilling ble opprettet på Møtestedet i 2002. Samtidig ble det  
foretatt en prestevigsel her (fra årsmelding 2002).   
Det sies i årsmeldingene fra 2002-5 at mennesket er skapt i Guds bilde og at verdi og 
verdighet ikke skal krenkes.  
 
8.6.3.  Strukturer 
Lundby skriver at prestene i organisasjonen ikke var embetsmenn og dermed ikke forpliktet 
overfor staten. Nesten alle sekretærer (senere generalsekretærer) har vært prester.   
SKBO er en selveiende stiftelse og Kirken har ikke noen myndighet til å gripe inn overfor 
stiftelsens fortolkning av sitt oppdrag. Bispedømmerådet og Oslo domprost er representert i 
representantskapet. Den eneste formelle bindingen til de kirkelige ligger i 
profesjonsbindingen: SKBOs generalsekretær, som andre prester, er ordinerte prester og slik 
underlagt Biskopens tilsynsansvar. Stålsett sier at biskopen, i teorien, kan innkalle 
generalsekretæren (hvis vedkommende er prest) på teppet. I praksis skjer ikke det.   
 
8.6.4.  En kirke ved livets slutt  
Av årsmeldingene går det fram at SKBO ønsker å være en kirke ved livets slutt. Avdeling 
aldring og kultur har således lagt vekt på å synliggjøre den diakonale egenart i denne 
sammenheng, via blant annet lystenningsandakter, stille rom, samtaleform og ritualer. 
Avdelingen har også gitt ut boken ‘Omsorg ved livets slutt’.   
I årsmeldingen fra 2003 tales det om å bringe det diakonale oppdrag inn en ny tid. I 
meldingen fra 2004 står det gis ukentlige gudstjenestetilbud ved alle syke- eller aldershjem. I 
generalsekretærens innledning til meldingen i 2007 heter det at man må ‘la handling holde liv 
i håpet’. Prosjekt om dementes trosliv omtales i meldingen fra 2009.  
 
8.6.5. Samarbeide med og frihet fra, kirken 
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Aage Müller-Nilssen forteller at organisasjonen har vært drevet av det som i kirken er 
betegnet som nødsprinsippet. "Nødsprinsippet" er et begrep som kirkens ledere innførte i 
annen halvdel av 1800-tallet for å legitimere etableringen og driften av egne tiltak og nye 
organisasjoner på det kirkelige arbeidsområde. Müller- Nilsen forklarer nødsprinsippet slik i 
en e-post: ’’Det første var Misjonsselskapet i 1842. Så kom starten av Bymisjonen i 1855, der 
nødsprinsippet jo ble uttrykt i selve den opprinnelige formålsparagraf…’’… ’’…synes at 
kreve en mer utstrakt sjelepleie enn kirken under sin nuværende organisation er i stand til at 
yde.’’ Man kan sette det på spissen og si at prinsippet innebærer at SKBO er en så selvstendig 
del av kirken at den av og til handler uavhengig av den, og nesten som om den stod utenfor 
den. Prinsippet ligner på nødrettsprinsippet i statsforfatningsretten (og annen rett), et prinsipp 
som innebærer at ”nøden” i noen situasjoner kan gjøre at staten (eller andre) kan tillate seg å 
handle i strid med loven. 
SKBOs kirkelige engasjement fremgår av alle årsmeldingene.  
I årsmeldingen for 2003 står det at det ble gjennomført 52 hverdagsmesser og 
gategudstjenester med nattverd på Jernbanetorget i Oslo. I meldingen for 2004 står det at 
organisasjonen har drevet oppsøkende kirkelig virksomhet i hospits og hybelhus. Nærheten til 
kirken kommer også frem i årsmeldingen fra 2003 der det står at en diakon ble vigslet på 
Møtestedet ‘’for å styrke den synlige, kirkelige innfallsvinkelen i arbeidet i arbeidet.’’ (s.7). 
Generalsekretær Bjørnøy deltok samme år på Kirkemøtet og Kirkens SOS’s ROM (et 
samtaletilbud for homofile og lesbiske). I årsmeldingen fra 2006 nevnes samarbeidet med 
biskop Ole Christian Kvarme og Oslo domkirke. Arrangering av påskegjestebud og 
korsvandring langfredag gjennomføres på tvers av kirkesamfunn, viser årsmeldingen for 
2007.  
SKBOs rolle som en kritisk og endringsorientert organisasjon innen, eller, for noen, på 
kanten, av kirken, fremgår av en de holdninger organisasjonen har tatt i flere kirkelig 
vanskelige saker. SKBO stilte seg således bak vedtaket om en felles ekteskapslov for hetero- 
og homofile og sa den ville arbeide for at Den norske kirke skal si ja til å vie homofile par. 
’’Vi mener dette bidrar til å fornye og styrke ekteskapets stilling i vår tid’’, het det i 
årsmeldingen for 2007 (s. 12). Om Den norske kirkes plan for diakoni heter det, med en 
sosialradikal brodd, i årsmeldingen for 2009 at evangeliet må komme til uttrykk gjennom 
handling, nestekjærlighet, inkluderende fellesskap, vern om skaperverket og kampen for 
rettferdighet. 
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Stålsett sier at Kirken uten tvil har beveget seg betydelig i inkluderende, tolerant eller 
liberaliserende retning hvis man sammenligner med situasjonen for 20 – 30 år siden. Den har 
altså beveget seg i den retningen SKBO har forsøkt å dytte den. Men også SKBO har beveget 
seg i den samme retning. Den var tidligere en mer mangfoldig organisasjon som rommet 
sentrumskirkelige-, karismatiske-, konservative-, kirkekritiske- og ikke-kirkelige miljøer både 
blant brukere og ansatte. Etterhvert har imidlertid Bymisjonen beveget seg i radikal retning, 
uten at den dermed har oppgitt kristennavnet. Stålsett sier at Bymisjonen ikke har utviklet seg 
slik uten diskusjon og på en ”rettlinjet” måte. For mange, både utenfor og innenfor 
Bymisjonen, er organisasjonen slik blitt vanskeligere å godta. Det har samtidig bidratt til å gi 
ytterligere kraft til organisasjonens radikalitet. Stålsett nevner Maktutredningen som viste at 
kirken, den kirkelige ledelse og de kirkelige miljøer, tilhører de mer radikale samfunnsrøstene 
i Norge i dag. Kirken er i større grad enn mange andre miljøer og samfunnsaktører, også når 
det gjelder homofili, tolerant, radikal og åpen. En ser en lignende utvikling i andre land, hvor 
det særlig er kirkelige organisasjoner som arbeider for å bistå papirløse flyktningers stilling, 
framholder Stålsett.  
 
8.6.6.  Dobbeltheten i forholdet til kirken 
Müller-Nilssen sier at kirken har et dobbelt forhold til SKBO. Den viser takknemlighet for 
Bymisjonens eksistens og for den viktige jobben den gjør for dem som har det vanskeligst i 
samfunnet.  Samtidig ser den på Bymisjonen som plagsom fordi den står for ting som deler av 
kirken mener er provoserende. Det siste spisset seg til utover på 1980-tallet da 
generalsekretæren, som en av de første kirkelige administrative ledere, gikk ut offentlig og 
forsvarte homofilt samliv og fikk SKBO til å programfeste det på begynnelsen av 1990-tallet. 
Det kom også kritikk fra kirkelig hold av organisasjonens åpenhet og frihet i livstil. Det var 
ikke mange kristelige organisasjoner som hadde dans og bar, ’’men vi har alltid dyrket 
friheten, også i miljøet vårt’’, sier Müller-Nilssen.  Han forteller at han har villet ha en 
åpenhet og romslighet fordi det er slik han opplever Kristus og han sier at dette for ham er 
dyptliggende teologiske motiver. Det dreiser seg om ’’friheten for mennesket til å være seg 
selv innenfor rammene av gode positive normer’’, sier han.  Måten slike holdninger og 
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verdier ble dyrket på i personalmiljøet var nok noe annerledes i SKBO enn i mange andre 
kirkelige organisasjoner.  
 
Heggland påpeker at organisasjonen også ble preget av nøytralitetsvind innenfor helse- og 
sosialfeltet på 1980-tallet. Ulike grupper, både av ansatte og brukere, fikk behov for å markere 
uavhengighet til det religiøst verdibaserte.  
 
Bjørnøy sier at Aage Müller-Nilssen har vært en svært viktig person i kirken. Han har vært 
viktig for å skape en åpnere og mer inkluderende kirke. Ikke bare for kirkens verdiforståelse, 
men også for samfunnet, har dette vært viktig, sier hun. 
SKBO har tilhørt den opprørske delen av den kirkelige familien og har nettopp derfor vært et 
fristed for mange som vil identifisere seg kirkelig, men som ikke trives med de konservative 
strømningene i deler av kirken. Bare to eller tre kirkelige høringsinstanser ga en klar støtte til 
ekteskapsloven i høringsrunden for 2-3 år siden og SKBO var en av dem, forteller Stålsett i 
intervjuet i 2011. Organisasjonens uttalelse var preget av klar støtte til den grunnleggende 
likestillingstenkningen som den nye ekteskapsloven bygger på. Organisasjonen har ikke blitt 
møtt med en eneste kirkelig påpakning eller kritisk røst fra kirkelig hold på grunn av dette. 
Stålsett sier at dette skyldes at SKBO både har en solid posisjon i samfunnsbildet og en solid 
posisjon i det kirkelige bildet. Kirken er også stolt av Kirkens Bymisjon selv om mange på 
den konservative fløy er ukomfortabel med de mer liberale eller radikale teologiske 
standpunktene som finnes i Bymisjonen. Kirken er glad for den sosiale praksis organisasjonen 
står for, sier han, og legger til at SKBO begrunner sine standpunkter på en teologisk solid 
måte.  
 
8.6.7. Nåden og misjonen  
Dag Hareide er tydelig i sin beskrivelse av forholdet mellom DNK og SKBO. Han snakker 
om nåden som et sentralt tema i organisasjonens hjerte, base og virke: ’’Dette er ryggraden i 
vår identitet, vår forkynnelse, vår selvfølelse.’’ Dette kaller han en kristen basis. En forkynner 
evangeliet ’’om nødvendig med ord’’. Han påpeker at det må være rom i kirken for dem som 
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har problemer med sitt forhold til den ”konvensjonelle” kirken. Samtidig er solidariteten med 
kirken viktig.  Hareide ga uttrykt for ønsket om økt samarbeid med menighetene og om økt 
vekt på arbeidet i byen. Han påpekte at kun 15 % av befolkningen i Oslo bodde der hvor 
tiltakene var. De fleste, ikke minst mange ungdommer, bodde i drabantbyene. Organisasjonen 
burde ta hensyn til det. Han sa ellers at Bymisjonen burde tilby et møte med Jesus uansett om 
man holdt gudstjeneste eller arbeidet med sosialt utstøtte.  
 
Det er farlig hvis en begynner å blande faglige vurderinger og misjoneringstrang, sier 
Bjørnøy. SKBO er statskirkens bymisjon og den offisielle statlige kirkens diakonale tjeneste.  
Hun sier at det er viktig at en har en klar forståelse av at organisasjonen er forankret i den 
kristne tradisjon knyttet til omsorg og diakoni, men at det ikke skal bety noe som ligner på 
tvangsmisjonering: -Det skal være, og er, rom for andre typer tro og trosdimensjoner der 
Bymisjonen virker.  
Et annet navn for tro, fortsetter hun, er ‘eksistensielle spørsmål’, altså spørsmål om død, livets 
mening og relasjoner. Hun framholder at organisasjonens forhold til tro er som i livet 
generelt, men at en vet at oppmerksomheten om tro øker når folk er i en eller annen form for 
krise.  Organisasjonen og ansatte må ha en bevissthet om dette, uten at det skal føre til at man 
benytter ”anledningen” til å misjonere, sier hun.  
 
Like før Müller-Nilssen sluttet som generalsekretær sa han at alle institusjoner skulle ha et 
stille rom, et fysisk sted, som viste at det var lov å ta opp eksistensielle spørsmål generelt, 
altså uten trospress, forteller Bjørnøy. Eksistensielle spørsmål er like viktig for humanetikere, 
kristne og folk fra andre religioner, mente Müller-Nilssen, forteller Bjørnøy. Forståelsen av 
det eksistensielles betydning gjelder også ansatte og ved å betone dette overfor dem kan 
denne forståelsen lettere nå brukerne. Man må således ikke være kristen for å være ansatt i 
Bymisjonen, sier Bjørnøy. Du kan være muslim, humanetiker eller kristen og i fellesskapet si 
at alle mennesker er like mye verdt, fortsetter hun. Hun legger til at i så henseende har 
Bymisjonen endret seg mye siden mellomkrigstiden og den første tiden etter krigen. Den 
gangen fungerte Bymisjonen mye mer misjonerende. Men i så henseende har Bymisjonen 
utviklet seg parallelt med hva som har skjedd i samfunnet forøvrig – også med hva som har 
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skjedd i den kristne kirke, skjønt Bymisjonen har nok, som vi har sett, mer vært en pådriver 
enn en organisasjon som har ”flytt med strømmen”.   
 
8.6.8.  Bymisjonsk utvikling 
Kirken har gått i bymisjonsk retning og det kan ha styrket organisasjonens identitet og 
selvbilde og kanskje medført noe stolthet og en følelse av å være en kirkelig fortropp, sier 
Stålsett. Det kan være noe Bymisjonen i dag, på mange vis, nyter godt av. 
  
Når jeg spør personalsjef  Holter om det er noe organisasjonen har gitt slipp på, svarer hun at 
hun har tenkt på om det kristent/diakonale uttrykket har endret seg.  Stille rom ble etablert på 
1990-tallet, som et uttrykk for den litt diskret, tilbakeholdne, ikke-evangeliserende tonen 
organisasjonen har, sier hun. Dette betyr at Bymisjonen nå er mer pågående som 
”eksistensiell aktør”. 
 
8.7. Organisering og ledere 
8.7.1. Organisering og myndighet 
Stammen i Bymisjonen var fra gammelt av foreninger. I 1955 hadde Bymisjonen blant annet 
50 kvinneforeninger. I 1971 gikk så organisasjonen, som jeg har nevnt, over fra å være en 
medlemsforening, med generalforsamling som høyeste organ, til å bli en stiftelse med et 
representantskap som høyeste organ. I 2011 består representantskapet av medlemmer valgt av 
representantskapet, Oslo Bispedømmeråd, Domprosten, ansatte og styret.  Styret består så av 
medlemmer valgt av representantskapet og ansatte.  De ansatte fikk stemmerett i 
representantskapet i 1971. Lundby skriver: ’’På årsmøtet i 1971 møtte det 19 
stemmeberettigede fra foreningene. Det ble mer og mer uholdbart at en liten gruppe 
medlemmer skulle sitte med det øverste ansvar for millionregnskaper, etter som den 
sosialmedisinske innsatsen skjøt fart gjennom 60–åra.’’ Han fortsetter: ’’Nedtrappingen av 
det tradisjonelle foreningsarbeidet etter som medlemmene ble eldre og døde, pekte mot 
vedtektsendringen i 1971, da Oslo Indremisjon opphørte som organisasjon med medlemmer 
og generalforsamling.’’  
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Lundby siterer en gammel bymisjonær på begynnelsen av 50 tallet: ’’Det blir som sekretær’n 
sier.’’  Om Grasmos periode som sekretær (1952-72), sier han (s. 213): ’’Ledelsen lå i 
realiteten i en liten gruppe som besto av Andreas Grasmo, Alex Johnson og Trond Nilsen, 
styrets nestformann. Gjennom 10 år møttes de regelmessig sammen med sine koner. Alle 
saker av noen betydning passerte først dette uformelle forum. ’’Vi førte en tøff og autokratisk 
ledelse, ’’ medgir Alex Johnson. ’’Vi var alltid enige.’’’’. Lundby omtaler ledelsen på 50-60-
tallet som pyramidestyrt, men i utvikling (s.229): ’’Mens Grasmo førte en utstrakt 
samarbeidslinje utad, ledet han Oslo Indremisjon etter pyramideprinsippet.’’ Og videre: ’’Mot 
slutten av hans funksjonstid krevde de ansatte større medbestemmelse. På denne tid ble 
bedriftsdemokratiet presset fram både på den offentlige og private side i blandingsøkonomien. 
Det ble opprettet samarbeidsutvalg også i Oslo Indremisjon. Indre omskolering ga lederne for 
de enkelte institusjoner og avdelinger større anledning til medvirkning. ’’  
 
Ansettelsen av leger og psykologer medførte at organisasjonen ikke lenger stod fritt til å 
bestemme hvem som skulle være medarbeidere. De faglig best kvalifiserte ble slik i økende 
grad ansatt. Dette medførte at organisasjonen fikk stadig flere medarbeidere som ikke delte 
den kristne tro.   
 
Aage Müller–Nilssen sier at på alle områder var det kirken, og etter hvert andre frivillige 
humanitære ideelle organisasjoner, som gjorde det aller meste innenfor sosial- og 
helsetjenesten. Spørsmålet nå var ikke om det skal være politisk styring, men hvorvidt 
offentlige instanser skulle drive all virksomhet. Prosessen hadde allmenn- og fagpolitisk 
karakter. Identifikasjonen av organisasjonen som frivillig ideell og ikke-kommersiell ble 
viktig, spesielt etter at de første private kommersielle aktørene (som Ring-senteret) kom på 
banen på begynnelsen av 1980–tallet. Organisasjonen har slåss for at det burde være av 
positiv verdi for helse- og sosialsektoren at man ikke bare hadde offentlige virksomheter, men 
også ideelle. Fra politisk hold var det samtidig en del, særlig på venstresiden, som var kritiske 
til den ideelle virksomheten. De mente det de ideelle organisasjoner gjorde var noe det 
offentlige burde ha og ta ansvaret for.  For Bymisjonen, som også var iferd med å bli mer 
radikal, var det viktig å vise at den tok kravene til faglighet alvorlig, samtidig som den 
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forsøkte å vise at den idealisme en frivillig organisasjon som den selv representerte ikke truet 
fagligheten, men ga noe i tillegg, en hjelpebevissthet – ikke en misjoneringsbevissthet – som 
ofte ga en sterkere motivasjon enn den en offentlig, mer byråkratisk, organisasjon gjorde.  
Bymisjonen fremholdt også, overfor fagforeningene, at den, som ikke.misjonerende 
organisasjon, ikke drev religiøst basert forskjellsbehandling ved ansettelser. 
 
Å jobbe i SKBO var likevel å jobbe i en kirkelig sammenheng. En ønsket derfor å ha 
bevissthet, klarhet og tydelighet omkring verdier, religion og tro, samtidig som det ikke var 
noen forpliktelse til å være, eller bli, troende.  
 
Antikristelighet og religion var temaer som ble diskutert. Müller-Nilssen forteller at det i en 
ansettelsessak på en psykiatrisk institusjon i organisasjonen, ble en feide rundt dette tema. 
Han sier at daværende stadsfysikus Fredrik Melbye i Oslo Helseråd ble involvert og at de 
(Melbye og Müller-Nilssen) hadde en ’interessant skriftlig utveksling av synspunkter’. I 1975 
skrev Müller-Nilsen et prinsippnotat om forholdet mellom fag og tro, og Stadsfysikus svarte. 
Etter hvert utviklet samarbeidet dem imellom seg og viste seg blant annet å få positive 
konsekvenser da AIDS-epidemien kom midt på 1980-tallet.  SKBO la da vekt på at man måtte 
se mennesket i den syke og at man, med det utgangspunktet, måtte være kritisk 
forandringsorientert.   
 
8.7.2.  Lederne og ledelsen 
Lundby omtaler en rekke av de lederne virksomheten har hatt opp igjennom årene. De aller 
fleste har vært prester, men i kortere perioder har andre enn prester vært ledere. Enten de har 
vært prester eller ikke, har de imidlertid, viser han, vært en type entreprenører. 
 
8.7.2.1.  Aage Müller-Nilssens lederskap 
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Müller-Nilssen mener at han ledet med utgangspunkt i naturlige forutsetninger.  Han tok 
Solstrandkurset i 1984 og sier at ledersjiktet i SKBO ble innprentet at de måtte legge vekt på 
forandringsorientering [som han hadde lært der].    
 
Bjørnøy ledet arbeidet med å definere Bymisjonens verdier gjennom tre begrep. Når Müller-
Nilssen får spørsmål om verdidefineringen under hans ledelsestid, sier han at det alltid var 
vanskelig å presentere dem som stikkord eller slagord. Plandokumentene, eller 
strategiplanene, var ofte ordrike forsøk på å redegjøre for hva organisasjonen gjorde og hva 
som var dens mål. Når jeg ber ham om å beskrive nærmere hva han mente Bymisjonens 
verdier skulle være, sier han: ’’Gud har skapt ethvert menneske. Det gir ethvert menneske en 
verdi som er ukrenkelig. Og samtidig så er kjærligheten eller barmhjertigheten grunnverdien i 
enhver kristen virksomhet, og bør være det i enhver helse- og sosialvirksomhet, som må bety 
at vi vil gjøre alt vi kan for å hjelpe mennesker til en helhet og sunnhet som det mennesket 
den enkelte er. Med stor respekt for alle variasjoner.’’  
 
Müller-Nilsen framholder at ethvert seriøst arbeid med eksistensielle spørsmål må forutsette 
at man også forstår seg på de dypeste verdispørsmålene, altså på det som har med sjel og ånd 
å gjøre. Han sier at organisasjonen i hans tid ønsket å definere seg som samarbeidspartner 
heller enn som tjenesteleverandør selv om de to tingene i praksis ikke behøver være så 
forskjellige. Han legger imidlertid til, at det har ligget i Bymisjonens identitet også å være en 
utfordrer og en provokatør. Slik sett har Bymisjonens alltid vært mer enn bare en lydig 
”leverendør” av tjenester. 
 
Brøndal sier om Aage Müller Nilssens lederskap (fram til 1998) at det var skummelt å bli 
ledet av en så allmektig leder som Müller-Nilssen. Men det var ikke bare skummelt, for 
Müller-Nilssen var slett ikke detaljstyrende. Han ga lederne på neste nivå stor frihet til å finne 
sin plass og stil. Han var nok en intellektuelt autoritativ leder, som styrte mye etter eget hode. 
Han hadde også vilje til å få og ha makt, og til å bruke makt.  Han var, fortsetter Brøndal, ”rå” 
både overfor dem han likte og dem han ikke likte. Han drev et maktspill, legger han til, et 
maktspill som også kunne ha innslag kjønnsdiskriminering. Brøndal summerer opp slik: -
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Dette å være generalsekretær er jo en blanding av å være prest og leder. De to rollene lar seg 
ikke alltid forene. Så når han ikledde seg prestekjole og stola og var prest for oss, og vi 
samtidig hadde en beinhard administrativ sak, hvor han ikke la noe imellom når han mente, 
noe, så ble det feil.  
 
Det var fantastisk økonomi og stor økonomisk frihet stort sett hele perioden Müller-Nilssen 
ledet, sier Brøndal: ’Så lenge bunnlinjen er god er det ingen som stiller spørsmål.’ Müller - 
Nilssens personlighet var viktig og folk hadde en umåtelig stor respekt for han. Han klarte på 
imponerende vis å holde Bymisjonen samlet på 80- og 90-tallet, til tross for brytninger og selv 
om det kom et ledelsesmessig paradigmeskiftet kom før han sluttet. Han var således med på å 
modernisere organisasjonen, og på å omorganisere den.  Motivasjonen for omorganiseringen 
var imidlertid også at organisasjonen trengte å spare penger.  
Brøndal omtaler Müller-Nilssen som en leder som kunne være både instrumentell og ”veldig 
religiøs”. Brøndal taler i denne sammenhengen om en ”slagside”. Han sier at det ble et A- og 
B-lag blant lederne, hvor tilhørigheten var bestemt av hvorvidt du var kristen eller ikke. Men 
gikk noe galt spilte det ingen rolle hvilket lag man tilhørte. Og selv den suverene leder, 
Muller-Nilssen, kunne da bli kritisert, eller kritiserte seg selv. Han var ikke konfliktredd. Han 
nærmest elsket konflikt, sier Brøndal. -Den instrumentelle måten å tilnærme seg saker på ble 
da synlig.  
 
Heggland sier at Müller-Nilssen etter hvert ble en mer lyttende generalsekretær. Han 
involverte virksomhetene mer i hele organisasjonens virksomhet og ledelse. Han inviterte mer 
og lyttet mer etter som han ble eldre, og etterhvert som samfunnsutviklingen krevde det. 
Heggland sier at Müller-Nilssens tilpasning til samfunnsutviklingen også var en funksjon av 
at det var mange rundt ham som dyttet på og mente at en mer samarbeidende og involverende  
lederstil ville gi både mer arbeidsglede blant medarbeideren og bedre resultater for hele 
virksomheten. 
 
8.7.2.2 . Dag Hareides periode (1998) 
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Dag Hareides tid som generalsekretær varte noen måneder i 1998.   Hareide forteller at han 
brukte mye av den tiden på å gjøre seg kjent med organisasjonen og på å fange opp ideer, 
identifisere utfordringer og skape bedre ”flyt” i organisasjonen. Han kom egentlig aldri for 
alvor i gang. Han sluttet, som nevnt, etter kort tid, av grunner som aldri er kommet tydelig 
fram. 
 
Brøndal sier om Hareides brå avgang: [Jeg] ‘’vet ingenting om dette. Lokket ble skrudd helt 
igjen. Vi vet ingenting offisielt om hvorfor han sluttet. Hadde hørt at noe ikke var greit, men 
det var som lyn fra klar himmel.’’ Resultatet av fraværet av informasjon ble sladder, forteller 
han.  På ledersamlingen på Hadeland den påfølgende høsten, med konstituert generalsekretær 
Tor Anders Prøys til stede, ble det oppvaskmøte. Styrelederen og styrenestlederen var til stede 
og skulle svare på spørsmål. De sa imidlertid ikke noe, sier Brøndal og forteller at det var ‘en 
lite hyggelig stemning’ på møtet. Folk var sinte.  
 
Hareide omtaler seg selv som lyttende, og med evne til raskt å få oversikt over situasjonen og 
de mange problemstillinger den reiste. Han rakk å besøke alle virksomhetene i SKBO før han 
sluttet. Han er, som han selv ser seg, en gründertype, men også en effektiv iverksetter. Han tar 
gjerne utgangspunkt i inspirasjon han har, men handler så raskt og målrettet. Kanskje ble han 
for rask, og for envis, for Bymisjonen? 
 
I oktober 1998 leverte Hareide et dokument til det styret som hadde ansatt han året før. I dette 
dokumentet, og i intervjuet (2010), forteller han at han sluttet på grunn av uenighet mellom 
han som generalsekretær og ledergruppen (på fem personer). Uenigheten gjaldt hvordan 
SKBO skulle ledes, det vil si, hvor kollektivt eller hvor personlig, den skulle ledes. Han hadde 
også tatt til orde for å klargjøre forholdet mellom generalsekretæren og lederne på neste nivå 
tydeligere, uten at han hadde nådd fram med det. Men mer kan ha spilt en rolle for hans brå 
og tidlige avgang. Hareide er verken prest eller teolog, noe det skal ha vært stilt 
spørsmålstegn ved. Uten teologisk bakgrunn hadde han i denne kirkelige organisasjonen et 
autoritetsmessig handicap. En uventet økonomisk krise bidro også til å gjøre situasjonen og 
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stemningen i organisasjonen mer anspent. Det krevdes kriseinngrep.  Både uenigheter og 
omstendigheter kan slik ha bidratt til hans avgang.   
 
8.7.2.3.  Helen Bjørnøys lederskap 
Brøndal sier blant annet dette om sin opplevelse av Helen Bjørnøys lederskap (1999-2005): 
Hun kom inn i organisasjonen som et friskt pust. Da hun ble ansatt var det overskudd. Da hun 
begynte måtte hun forholde seg til et underskudd på 5-6 millioner. Underskuddet skyldtes 
bygningsarbeid og rentestigning. Ytre endringer i samfunnet skjedde parallelt (kommunen 
valgte anbud og helsereformen kom). Brøndal sier at hun gjorde et beundringsverdig og 
enormt ryddearbeid for å få ned pengeforbruket i fellesadministrasjonen. Hun sa opp alle 
direktører, slo sammen avdelinger og lyste ut stillinger på nytt, sier han. Hva 
autoritetsutøvelse angår var hun Aages motstykke, fortsetter han. Hun hadde stor tillit i 
organisasjonen. Hun var lettbent og rask, men kunne også være litt sleivete. Brøndal sier at 
hun fikk til mye fordi hun tenkte annerledes, lot seg begeistre og ”lot seg kjøre”. Å la seg 
kjøre betyr her å ta tak i ting. Det var kort beslutningsprosess under henne og det var slik at 
var ideen god så var det lett å få ja til svar. Det var stor frihet under henne. Hun hadde en god 
administrasjon rundt seg og var godt likt. Under henne ble oppmerksomheten rettet mot det 
gatenære og mot sykehjem.  
 
Bjørnøy forteller selv at hun kom til en organisasjon hvor generalsekretæren representerte 
toppen av et hierarki. Hun hadde stort kontor og tjenestebil. Innen ett halvt år hadde hun 
avviklet ordningen med faste parkeringsplasser og tjenestebiler.   
 
Bjørnøy sier selv at hun til tross for at hun er en hyggelig person, tror noen vil karakterisere 
henne som en veldig direkte og kanskje brutal leder. Hun beskriver seg som veldig streng og 
veldig direkte når hun ser ting som ikke fungerer: ’’Eg orkar ikkje at folk skal tulle med meg, 
altså’’, sier hun.  
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Hun skiftet ut nesten hele ledergruppen etter et halvt til ett år. Selv sier hun at mange nok 
opplevde dette som både for raskt og vel tøft. Framgangsmåten var at hun i 
medarbeidersamtalen sa: ’Du har gjort en kjempejobb, men nå ønsker jeg at du slutter. Jeg 
tror det er best for organisasjonen at du finner deg noe annet å gjøre. Og jeg vil foreslå at det 
skjer veldig fort.’  -Da er det jo ingen i en ledergruppe som blir sittende, sier hun.  
 
Bjørnøy understreker at det aller viktigste for en leder er å sørge for at det er orden i 
økonomien. Det krever at alle holder seg til budsjettet, og for å sikre at det skjer kreves enkle 
rapporteringssystemer. Når så budsjettet er gitt, kan man gi formålet full oppmerksomhet. 
Samtidig må man sørge for at de ansatte har det bra, får bruke sin kompetanse og har lyst til å 
skaffe seg enda mer kompetanse.  Hun karakteriserer også sin strategi som leder slik: Vi 
kjempet i forhandlinger til ”the bitter end” for å få så mye ressurser som mulig. Når enighet 
om pengene var oppnådd, kunne den gode forvaltning begynne. 
 
Bjørnøy sier at hun kanskje jobbet mer med ledelse enn med teologi den tiden hun var 
generalsekretær. Det førte til at hun også begynte å foredra om ledelse. Som generalsekretær i 
SKBO holdt hun over 200 foredrag. Hun skrev dem imidlertid aldri ned på forhånd. Selv om 
hun hadde forberedt seg mentalt, var det viktig for henne å tilpasse seg den enkelte 
forsamling. Hun skapte mens hun snakket.   
Bjørnøy er en både endringsvillig og endringseffektiv leder. Da hun overtok så hun at det var 
behov for dyptgripende endringer. Hun omtaler hvordan hun gikk til verket slik: -Nå skal vi 
skifte, vi skal rett og slett lage oss en annen kultur, og vi skal lage oss andre bilder om hva 
organisasjonen er. Hun fortsetter: -Det handlet ikke om at de som var der ikke var flinke nok. 
De hadde gjort en kjempejobb fram til da. Min vurdering var at den omstillinga i offentlig 
sektor som nå skjedde, krevde at Bymisjonen fikk inn kompetente folk fra offentlig sektor. En 
ny tid trengte ny kompetanse.  
 
Hun omtaler seg som en analytisk leder. Man må forstå det som skjer, og vil skje, altså linjene 
i utviklingen, og det krever at man har et analytisk blikk, mener hun. Det holder imidlertid 
ikke bare med hennes blikk. Hun er ikke fortrolig nok med utviklingen på de enkelte 
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virksomhetsområder. Hun trekker derfor, fortsetter hun, medarbeiderne med seg i sine 
strategiske refleksjoner. Hun gjør dem, kan man si, til sine internkonsulenter. Denne 
lederstilen har også den fordel, mener hun, at hun får nærhet til sine medarbeidere og kan bli 
en bedre ”emosjonell leder”.  
 
Helen Bjørnøy fortsetter: ”Det som er lettest å gjøre i en organisasjon, er å ordne opp 
økonomien. Det er bare å gjøre endringene. Det som er krevende å få til,” [er å skape og 
utvikle] ‘’verdi- og identitetsforståelse’’. Det var derfor de brukte mye tid og krefter på å 
skape Verdidokumentet. Som generalsekretær var hun veldig tydelig på betydningen av 
bevissthet om verdiene og hun besøkte alle institusjonene og snakket om dette. Også overfor 
ledergruppen brukte hun mye tid på å verdiene og å arbeide for å utvikle dem videre. For 
henne er det en del av en toppleders ansvar å arbeide med identitet og verdiforståelse. Det er i 
verdiene man finner organisasjonens egentlige fundament.   
 
I år 2000, med anbud og helseforetak å forholde seg til, ble det presisert, både fra Oslo 
kommune og fra helseforetakene, at en måtte ha et tydelig økonomisk skille mellom de ulike 
virksomhetene Bymisjonen drev. Skulle den arbeide på oppdrag for det offentlige, måtte det 
ikke skje noen kryssubsidiering. Det gikk rykter om at organisasjonen tok seg godt betalt for å 
drive rusinstitusjoner og så brukte pengene til å drive gatenære tiltak, sier hun, men legger til: 
”Ryktet var feil”.  
 
På spørsmål om hvilken annen rolle det å være leder i SKBO kan sammenlignes med, svarer 
hun at det må være rollen som mor: Det handler om å bruke alt du har og at du må tenke 
langsiktig. Hun sier at hun er god til å skaffe dyktige folk innen de ulike virksomhetsområder. 
Hun kan fort danne seg et oversiktsbilde over organisasjonens behov og hvor godt de ulike 
søkere kan tilfredsstille disse. Hun brukte imidlertid også i stor grad ledergruppen for å få 
dette oversiktsbildet.  
Bjørnøy var ingen detaljstyrer som generalsekretær; hun var toppleder og var seg bevisst det.  
Det betydde at hun ikke tok alle detaljer like alvorlig, men brukte mye tid på å samtale med 
sine nærmeste medarbeidere, de som skulle ta seg av ”detaljene”. I så måte var hun mer en 
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veiledende enn en dikterende og kontrollerende leder. Hun la også vekt på ikke å fremstå som 
tilbaketrukken og opphøyd. Hun ville være tilstede. Et uttrykk for det er at hun innførte åpent 
kontorlandskap. Generalsekretæren fikk like stor plass som alle andre og måtte stille seg i de 
samme køene. 
 
Brøndal sier at Bjørnøy endret Bymisjonens prioritering noe. Hun la mer vekt på 
lavterskeltilbudene og mindre på spesialisthelsetjenestene og aldersomsorgen. Hun la, kan 
man si, slik Bymisjonens profil litt om i ”rødgrønn” retning. Det var likevel ikke et tydelig A- 
og B-lag under Bjørnøy, selv om også hun hadde noen som stod henne nærmere enn andre.  
Røkeplassen, og dermed de som oppsøkte den, ble en viktig arena i hennes periode. 
 
 8.7.2.4. Sturla Johan Stålsetts lederskap (fra 2006) 
Sturla Stålsett er seg bevisst sin rolle som teolog. Hans lederskap er tydelig teologisk 
forankret. Hans forgjenger, Helen Bjørnøy, omtaler han som en dyktig teolog. Hun synes også 
han bruker teologien på en konstruktiv og fornyende måte i sitt lederskap.   
Brøndal beskriver Stålsetts lederskap omtrent på samme måte: Han representerer det svært 
intellektuelt religiøse. Han er en forsker med fantastisk intellektuell kapasitet, sier han, men 
samtidig en tydelig konsernleder.  Stålsett er flink til å høre hva andre sier, er jovial og ser 
mye, fortsetter Brøndal. Stålsett har nok en del av de egenskapene Müller-Nilssen hadde, 
mener han. Det har, under Stålsett, blitt mer fokus på det kirkelig kristne og 
fagutviklingsenheten, og miljøet rundt den, blomstrer nå.  
 
Stålsett sier at det er en viktig kvalitet ved organisasjonen slik den er i dag, at det er en utbredt 
grad av delegasjon av myndighet og dermed også frihet og ansvar i utøvelsen av myndigheten 
på virksomhetsnivå.  Han sier at det at det er tre avdelinger og om lag 40 virksomheter tilsier 
at det må være en stor grad av delegering. Samtidig, sier han, innebærer denne høye 
delegeringsgraden en kontinuerlig utfordring for generalsekretæren, den samlede ledelsen og 
avdelingsdirektørene hva gjelder det å fastholde enheten i oppdraget og fellesskapet på tvers 
av de ulike leddene i organisasjonen.  
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 8.7.2.5. Johannes Hegglands ledelse (konstituert generalsekretær) 
Johannes Heggland sier at Bymisjonen er ekstrovert. Han sier at den er, og han ønsker også at 
den skal være, åpen og utadvendt og heller tale enn tie. Taleplikten forvaltes av mange, men 
under ansvar og med profesjonalitet. Selv om følelser spiller en stor rolle i organisasjonen, og 
noen av og til kan skyte fra hofta, legges det vekt på at ting skal være forankret i erfaring og 
kunnskap, sier han.  
 
Heggland legger vekt på begrepet dømmekraft. For Bymisjonen er nok kunnskap og 
prosedyrer viktig, men ikke alt. Både kunnskapen og prosedyrene må anvendes med skjønn. 
Det krever en god dømmekraft, og en slik må utvikles over tid, i en prosess som aldri tar slutt. 
Heggland sier at ingen medarbeider i Bymisjonen skal noen gang kunne se seg tilbake og si at 
’det stod ikke i boka, derfor gjorde jeg det ikke’.  
 
Heggland sier at det tradisjonelt har vært stor avstand fra generalsekretæren til dem som 
arbeider i de enkelte virksomhetene i SKBO. Siden virksomhetene etter hvert er blitt så 
mange, har det nesten vært uunngåelig. Det gir også generalsekretæren et 
prioriteringssproblem: hva og hvem skal han vise mer og mindre oppmerksomhet nå.  Etter 
hvert ble svaret at mye av formidlingsarbeidet nedover måtte skje gjennom lederne under 
generalsekretæren. Samtidig er det lagt økende vekt på å myke opp relasjonene. Gjennom 
åpenhet, samtale og dynamikk skal organisasjonen bli en arbeidsplass hvor alle kan finne 
arbeidsglede og føle at deres stemme blir hørt. For Heggland var det viktig at Bymisjonen 
også ble en på tvers-av-organisasjonen-organisasjon.   
Han understreker at Bymisjonen ikke har en forvaltningsledelse men en verdiledelse. Og over 
og bak denne ledelsen står styret ved behov, sier han. Verdienes styreforankring gir, sier 
Heggland, en stor grad av trygghet.  
 
 8.7.2.6. Uformell ledelse  
Brøndal sier at når kulturen i Bymisjonen fungerer, så er det greit, men når den fungerer 
dårlig så fungerer alt dårlig. Denne kulturen bæres oppe av alle, og dermed ingen spesielt. 
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Samtidig er det slik at noen spiller en større rolle en andre. Det gjelder selvsagt lederne, men 
ikke bare disse. Det er, sier han, også et uformelt lederskap i Bymisjonen, et lederskap som 
omfatter de formelle lederne, men også noen andre.  Nære relasjoner mellom ansatte kan også 
sette preg på organisasjonen, sier han. På spørsmål om hvordan de uformelle alliansene sees i 
organisasjonen, sier han at folk prater sammen, privilegier utdeles, noen drar på turer og 
konferanser sammen, noen trekkes fram og noen får stillinger utenom tur ved for eksempel at 
stillinger ikke utlyses. Brøndal taler om lukkede prosesser, hvor beslutningene er 
offentliggjort som informasjons-mail. Han nevner også at det til tross for formelle 
stillingsutlysninger av og til gir seg selv hvem som skal ha jobben. Han har lagt merke til, 
framholder han, at det går an å ’flyte gjennom’ i systemet uten engang å søke stillinger. 
Bejubling eller uttalt skepsis er reaksjoner som spiller en rolle i organisasjonen, sier han. Den 
og det som ”skal” fram, bejubles. Den som uttrykker tydelig skepsis til noen eller noe, møtes 
med utfordrende spørsmål.   
 
Brøndal sier at arbeidet med Verdidokumentet begynte alt under Müller-Nilssen. Det begynte 
med at man laget det som var ”in” fra slutten av 1980-tallet, virksomhetsplaner. Det har vært 
både tid- og arbeidskrevende å lage dokumentet. Brøndal omtaler prosessen som ”enormt” 
tidkrevende. Han uttrykker også litt tvil om hvor viktig det har vært. Han sier således at han 
aldri har opplevd det til enhver tid gjeldende styringsdokument – et dokument som skal 
reflektere organisasjonens verdier - som begrensende for hva man gjør. ”Et knips fra 
kommunen og så blir det annerledes. Vi hadde nok sykehjem, var vi enige om, og vips hadde 
vi flere.’   
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9. SKBO: Formål 
Her skrives det om organisasjonens mandat, visjoner, verdier, strategier og konkrete 
innsatsområder.  
 
9.1. Mandat 
SKBO er, som nevnt, en diakonal stiftelse, stiftet i 1855. Ifølge mandatet skal SKBO’’ - i 
samarbeid med Den Norske Kirkes organer og i overensstemmelse med dens bekjennelse - 
fremme tiltak som bidrar til å virkeliggjøre kirkens oppdrag.’’   
 
Stålsett skriver i årsmeldingen for 2008 (s.9): ’’Gud har skapt oss til et fellesskap der vi er 
utlevert og avhengig av hverandre. Enten vi velger det eller ikke: Mennesker rundt oss trenger 
oss, og har tillit til oss. Vår oppgave som mennesker, som medmennesker, er å vise oss den 
tilliten verdig.’’  
 
Heggland sier at det er en ideell begrunnelse for at organisasjonen finnes. Med det mener han 
at det er det religiøse i mennesket som har gjort at noen har engasjert seg, brent for og sett en 
misjon i organisasjonens virke. Bymisjonen har imidlertid forstått den religiøse motivasjonen 
på en bestemt måte, nemlig som et kall til å se, bistå og forsvare det enkelte lidende 
menneske. Dette gjøres, for Bymisjonen, både gjennom praktisk arbeid blant nødstedte og 
gjennom å gi de nødstedte en stemme i den allmenne samfunnsdebatt. Men med et slikt 
utgangspunkt er en organisasjon som Bymisjonen avhengig av stor grad av faglig-moralsk 
selvstendighet og juridisk uavhengighet.  
 
Bjørnøy bruker begrepet sivil sektor når hun beskriver det ”sted” organisasjonen befinner seg. 
Müller - Nilssen nevner nødsprinsippet (nevnt i kap.8.6.5) som grunnlag for organisasjonen.  
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9.2. Visjon og verdi 
Hareide sier at organisasjonen bør ha oppmerksomheten rettet mot dem som har spesielle 
vanskeligheter.  I det første verdidokumentet (signert Bjørnøy) står det at organisasjonen har 
et menneskesyn som forplikter den til alltid å tale og handle på vegne av de svakest stilte i 
samfunnet.  Verdiene som trekkes frem i Verdidokumentet er verdighet, fellesskap, 
rettferdighet, solidaritet, barmhjertighet, samt håp og tro. Stålsett skriver i forordet til 
Verdidokumentet, utgave nr. 2, at verdiene skal ’’invitere og inspirere, korrigere og 
påskynde.’’  
 
Organisasjonens mer konkrete strategiplaner skal springe ut av de verdier Verdidokumentet 
legger vekt på.  Strategiplanen kalles nå Kompasset (planer for 2007-9 og 2010-12): De peker 
ut retningen for organisasjonen. I Kompasset 2010-12 (s. 8) heter det: ’’Vi ser vårt oppdrag 
og hele vår virksomhet som del av kirkens diakonale arbeid i storbyen.’’ Den norske kirkes 
plan for diakoni siteres og utdypes: ’’Oppdraget er omfattende. Det innebærer å avdekke og 
lindre krenkelser, urett og nød, og bidra til å fjerne årsakene til at urett oppstår.’’  
 
9.3. Strategier for å nå målene 
Organisasjonen arbeider, framgår det av de nyere strategiplanene, for å realisere sine verdier 
og mål gjennom tre typer av tiltak. Stikkord for disse tiltak er: avdekke, lindre og forandre. 
Sammen med de seks verdiene er disse tre tiltak nevnt i alle dokumenter. De kan ses på som 
midler til å realisere Bymisjonens verdier og nå dens mål, men er like mye konkretiseringer 
av de samme verdier og mål. De er jo dypt normative. De er, kan mann si, en slags ”mål på 
veien”, eller foreløpige mål.   Å avdekke innebærer således å belyse ’nødens årsaker’, å 
påvise institusjonaliserte krenkelser og å rette oppmerksomheten mot det samfunnet ikke har 
øyne for. Å lindre betyr å være der ’hvor mennesker trenger en’, altså der mennesker opplever 
krenkelse, smerte og nød. Å forandre er å arbeide for ’en bedre og mer rettferdig hverdag’, å 
skape noe progressivt nytt og å hjelpe dem som lider. Det første forsøker organisasjonen å 
gjøre også ved å arbeide for å ‘fjerne årsakene til at urett oppstår’.   
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I begge strategidokumentene er disse tre ”normative virkemidlene” operasjonalisert som ti 
strategier, eller gjort om til ti ”normative virkemidler”. Ordlyden er noenlunde lik i de to 
dokumentene. I 2010-12-dokumentet er stikkordene for ”virkemidlene”: avdekke, påvirke, 
forebygge, gi omsorg/bistand og behandling, fremme rettigheter, bygge inkluderende 
fellesskap, fremme deltagelse, fremme aktivitet og arbeid, fremme frivillig innsats og å være 
kirke med rom for alle.   
 
Organisasjonen konkretiserer også i Verdidokumentet, de ”normative virkemidlene”, 
avdekke, lindre og forandre, i stikkord som innholdsmessig samsvarer med 
strategidokumentenes ti virkemidler. Det første leser jeg som selvhjelp. Selvhjelp innebærer 
her å gi lidende mot, håp, tiltro, myndighet, ikke minst, ved å vise dem og gi dem muligheter 
til selv å kunne gjøre noe og slik til å holde livslysten levende. Den andre er å forebygge. Den 
tredje er å ha fokus på de svakest stilte i samfunnet. Den fjerde er å gi verdighet til eldre i 
deres hverdag og ved livets slutt. Den femte er være en kirke der menighetsliv ellers ikke når 
fram. 
 
Kompasset for perioden 2007-9, legger vekt på ‘kompetanse og kvalitet’, ‘kultur’ og ‘globalt 
fellesskap’. Eksklusjon og destruktiv avhengighet defineres i denne sammenheng som de 
”negative” utfordringer. 
 
Kompasset for strategiperioden 2010-12 har som mål å gi ‘rom for alle’ og ‘gode 
overganger’. I dette Kompasset sies det at de negative utfordringene er alle typer ‘eksklusjon’, 
‘livshemmende avhengighet’, ‘fattigdom’ samt ‘ulikhet og sosiale skiller’. Jeg finner ikke 
begrepet fokus brukt på samme måte i det siste strategidokumentet som i det første. I det 
andre står det derimot at arbeidet skal kjennetegnes ved kvalitetsbevissthet, 
grenseoverskridelse, kreativitet, miljøbevissthet og mot. 
Vi kan altså konstatere at Bymisjonen, gjennom sitt verdi- og strategiarbeid, stadig føyer nye 
stikkord til listen over hva den forsøker å oppnå. Det er en åpenbar indre sammenheng 
mellom stikkordene. Nye stikkord representerer en utdypning av hva de forrige stikkord stod 
for eller en innholdsmessig oppmerksomhetsforskyvning. Dette kombinerte verdi- og 
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strategiarbeidet er ikke, som i så mange andre organisasjoner, en slags normativ ”pynt”. For 
Bymisjonen er det det fundamentale grunnlag for dens arbeid. Det begrunner dens eksistens 
og motiverer dens medarbeidere. Men skal det fortsatt gjøre det, må det stadig arbeides videre 
med. ”Flammen” må gis næring. Bymisjonen er kanskje mer bevisst dette nå, under Sturla 
Stålsett, enn den noen gang har vært.  
   
9.4. Satsingsområder 
9.4.1. Bred front 
Hareide foreslo at Bymisjonen skulle ”spisse” sin virksomhet mer. Organisasjonen har i stedet 
valgt å fortsette i bredden. Stålsett sier i mitt intervju med ham, at beslutningen om å fortsette 
å arbeide i bredden, med gatenært, ivaretakende omsorgsarbeid, frivillighetsarbeid, tverrfaglig 
spesialisert behandling samt drift og forvaltning av institusjoner og bygg, er viktig. Bredden 
en altså bevisst valgt. Ja, Stålsett sier at av de strategiske valgene han har vært med på å ta i 
SKBO, er dette kanskje det viktigste. Breddeorienteringen gir en spesiell mulighet til stadig å 
utvikle nye arbeidsområder, finne nye muligheter, ja, bevare organisasjonen som en dynamisk 
virkende organisasjon. 
 
9.4.2. Satsingsområde 2001-2005 
Bymisjonen har hatt en skiftende ”meny” av spesielle satsingsområder, altså områder hvor det 
gjøres en mer konsentrert og kortsiktig innsats – og som altså kommer som et tillegg til de 
overordnede og langsiktige oppgaver og oppdrag. For perioden 2001 til 2005 var 
satsingsområdene bolig, det å skape åpne og inkluderende møtesteder, arbeid og sysselsetting, 
forebyggende arbeid, satsing på frivillig sektor og det å bygge opp en grensesprengende kirke. 
Det står i årsmeldingene fra 2002 og 2003 at et mål er at ‘mennesker i byen erfarer respekt, 
rettferdighet og omsorg’. I tabell 3 er det gitt en oversikt over satsingsområdene for perioden 
2001-2005. 
 
Tabell 3 Satsingsområder nevnt i årsmeldingene 2001-2005. 
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Bolig Bidra til at institusjonsklienter kan få et mest mulig selvstendig liv, prøve 
ut alternative boformer og utvikle boligstandarden ved sykehjemmene.  
Møte- 
Steder 
Skape åpne og inkluderende møtesteder på tvers av kultur og religion, 
altså steder som preges av likeverd og respekt og hvor mennesker kan 
komme når de ønsker det, og da få oppleve fellesskap, omsorg og kultur.  
Arbeid og 
 syssel- 
setting 
Videreutvikle metoder for arbeidstrening og arbeid med bistand for 
yrkesvalghemmede, samt gi dem som trenger arbeidstrening eller har 
problem andre steder i arbeidsmarkedet, et tilbud. Ved å inkludere 
innvandrere i målgruppen hjelper en med norskopplæring.   
Forebygging Utvikle tiltak som kan bedre oppvekstsvilkår for barn og unge samt drive 
oppsøkende og forebyggende arbeide for eldre.  
Frivillighetsarbeid 
  
Øke kompetansen på frivillighet, øke den frivillige innsatsen, komme inn 
på nye frivillighetsfelt, videreutvikle modeller for samhandling mellom 
lønnet og ulønnet arbeide og behandlingsinstitusjonene samt legge til 
rette for flerkulturell deltagelse. I årsmeldingen for 2004 står det at en må 
vurdere hvilke funksjoner frivillige til enhver tid kan ha. Frivillighet har 
som formål å forbedre lokalsamfunnene.  
Grense- 
sprengende 
kirke 
Være til stedet med ord og sakrament der kirken er lite synlig. Det er 
utrykt at en vil ’utvikle symboler, ritualer og liturgier som er egnet til 
undring og bekjennelse og som er inkluderende og gjenkjennbare for 
byens folk’. Skape dialog mellom ulike livssyn, religioner og 
trossamfunn. Fortsette arbeidet med å videreutvikle språk, symboler og 
ritualer for sorg og død.  Skape inkludering, uavhengig av sosial status, 
kjønn eller seksuell legning.  
 
9.4.3. ”Ingen er bare det du ser” og andre slagord. 
”Ingen er bare det du ser”, er et slagord fra 2001. Diverse dokumenter, blant annet 
verdidokumentet signert Stålsett, har slagordet ‘Rom for alle’.  Strategiplanen (Kompasset) 
for 2010-12 har dette, altså ”Rom for alle”, som mål for Bymisjonens samfunnsarbeid. 
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Organisasjonen sier at gode overganger i folks liv er viktig og den ønsker å være med å skape 
slike. Holter forteller at arbeidet med verdiene og det første Verdidokumentet på 1990–tallet, 
tok utgangspunkt i begrep som Plogspiss/ Dypest nede/ Innerst inne.  I årene 2001-2005 sies 
det at organisasjonen er: ’For, med og blant byens mennesker’. Bymisjonen er en 
organisasjon med sans for fengende slagord, men de slagord som de utviklet sprang også 
tydelig ut av de verdier de speilet. De ble, og blir, derfor noe mer enn ”bare” slagord. De blir 
en del av organisasjonens motivasjonsgrunnlag. 
 
9.4.4.  10 bud for en bedre by 
I 2007 ble det i forbindelse med valgkampen laget ’10 bud for en bedre by’ (tabell 4). Budene 
ble gitt til politikerne. De lød slik:  
 
Tabell 4  10 bud for en bedre by 
1. Gi rom for alle. En by for alle kan ikke skapes ved at noen fjernes 
2. Øk sosialhjelpssatsene 
3. Sørg for flere rimelige utleieboliger  
4. Sats radikalt på hjemmebaserte tjenester og forebygging blant eldre  
5. Styrk sykehjemtilbudet for personer med demens  
6. Gi tidlig hjelp til barn, unge og familier  
7. Øk satsingen på forebyggende barne- og ungdomstiltak  
8. Skap flere ’drop-in’-arbeidsplasser til mennesker med varierende dagsform  
9. Opprett alternativer til lønnet arbeid. Alle vil delta  
10. Skjerp skjenkepolitikken for å forebygge vold i sentrum. 
 
Gjennom disse budene oversetter Bymisjonen sine verdier til politisk tilpassede råd. 
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9.4.5. Andre uttrykk for organisasjonens selvbilde fra årsmeldingene 
Organisasjonen forteller i årsmeldingen for 2002 hvorfor den vant den anbudsrunden den 
deltok i dette året: Organisasjonen har ikke latt seg presse, men har levert ‘’det mest 
spennende konseptet’’ (s. 13). Det var spennende fordi det var preget av forståelse for og 
kunnskap om hva sosialt hjelpearbeid i en stor by innebærer, og fordi konseptet (anbudet) 
hadde en konkurransedyktig pris. I 2003 proklamerte de, da de fikk tildelt 
innsamlingsaksjonen året etter, at det skulle ‘’bekjempe psykisk og sosial nød. Vi skal samle 
inn penger og vi vil bidra til et åpnere og rausere samfunn.’’   
 
Integrering og mot er tema i flere av årsmeldingene. I meldingen for 2001 skrives det om å 
være modig og tydelig og tale mot urettferdighet. I meldingen for 2003 legges det vekt på 
konsekvensene reformene i samfunnet har for integrering. Det heter også i denne meldingen 
at organisasjonens rolle overfor det offentlige er styrket. Videre heter det at det er viktig å 
‘’…tale sant om hva nød, krenkelse og urettferdighet gjør med menneskers liv og verdighet”. 
Meldingen fortsetter: ”Vårt menneskesyn gir oss et samfunnssyn som forplikter oss til å tale 
og handle på vegne av alle de som er svakest stilt i samfunnet.’’ (s. 3). Det sies også at det å 
bidra til et varmere samfunn og være et godt alternativ til det offentlige, er viktig. -Hver gang 
marginaliserte grupper blir hørt i maktens korridorer så har det skjedd noe viktig, sies det.  I 
2006 og 2008 er integrering sentralt i meldingene. Spørsmål knytter seg i 2008 til 
menneskehandel, papirløse flyktninger, udekkede behov for de mest utsatte i rusmiljøet og 
strategisk arbeid mot fattigdomsutvikling. Organisasjonen tar til ordet for bærekraftige avtaler 
for sykehjemmene og eldresentrene.   
 
Oppmerksomhet rettet mot ”hånden som gir” kommer tydelig fram i årsmeldingen for 2007.  
 
Brøndal sier at SKBO har lagt vekt på lavterskeltilbud fordi slike tilbud treffer dem de gjelder 
godt og fordi det er liten oppmerksomhet om dem ellers i samfunnet. Det er etter hvert også 
blitt en allmenn oppfatning at lavterskeltilbudene er vellykkede.  
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Bjørnøy omtaler SKBO som en frivillig, ideell organisasjon som yter tjenester på oppdrag. 
Hun sier at deler av organisasjonen er en interesseorganisasjon for bestemte, utsatte grupper, 
men at organisasjonen er bred og at den tar til seg ‘det beste fra alle kulturer’.  Hun legger til 
at det å være en del av sivil sektor, og å være en entreprenørorganisasjon, er å ha en noe friere 
rolle enn det offentlige organisasjoner har, sier hun.  
 
Holter forteller at hun som personalsjef jobber mye med hvordan SKBO framtrer som en 
frivillig diakonal organisasjon i Norge i dag. Hun sier at SKBO fyller en viktig som en av de 
ideelle aktørene dels fordi organisasjonen, fra tid til annen, utfordrer ”det bestående”. Holter 
sier at organisasjoner som gjør det bør finnes og bør ta sin del av omsorgsansvaret i 
samfunnet. De trenges ikke fordi de er billigere og bedre enn andre organisasjoner, men fordi 
de trygger demokratiet, det vil si, er med på å la svake grupper bli en del av demokratiet, sier 
hun.  
Organisasjonen kan være en kvalitetssikring mot kollektivt ”skeivsyn”, forutsatt at den ikke 
blir en del av blindskapen, sier hun og fortsetter: Ideelle aktører har i oppdrag å være der for 
dem som trenger dem. SKBO skal være en aktør for svake grupper,, med omsorg som primært 
mål. Slik står SKBO i motsetning til kommersielle aktører som forholder seg til en bunnlinje 
og det offentlige hvor det alltid er fordeling/ omfordeling til mangfoldet i det totale samfunnet 
som er i fokus, sier Holter.  
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10. SKBO: Kultur 
Her skrives det om etikk, hvordan organisasjonen beskriver og profilerer seg selv og sin 
bakside samt hvordan andre ser på organisasjonen.  
 
10.1. Etikk og verdier 
 
10.1.1. Uttrykk for etisk refleksjon 
I årsmeldingen for 2002 står det at en har som mål og plikt å møte mennesker med åpen 
nysgjerrighet, og med tro på alle menneskers verdi og ressurser.   I årsmeldingen for 2003 
skiver generalsekretæren om å vise varsomhet i bruk av historier (kasuistikker); de kan lett 
komme til å virke stigmatiserende. ’Det enkelte mennesket’ er slagord dette året. I de 
påfølgende årsmeldingene (2003-2005) står det at ’enhver må få utvikles i eget tempo.’  I 
2005 står det også at målet er å være et fellesskap som ikke ekskluderer. Det står at det (i 
organisasjonen) er sterk tro og sunn dømmekraft og at: ’Vi lærer at det gjør vi rett.’’ (s. 3).  I 
årsmeldingen for 2006 står det at en arbeider systematisk og målrettet for verdighet for 
demente. Stikkord som brukes er menneskeverd, rettferdighet og respekt for det levde liv. 
Generalsekretæren skriver: ’Vi trenger mange fortellinger. Mange språk. Mange uttrykk. Og 
likevel har vi bare fått et glimt av det et menneske er: I denne skjultheten, hvem vi egentlig er, 
ligger vår verdighet og vår uerstattelighet.’  I årsmeldingene for årene 2006-2009 gjentas at 
’alle er like mye verd, men ulike.’  I 2007 snakker en om å ’favne alle’ og gi ’rom for 
utstøtte’.  I 2008 er begrepet tillit sentralt i årsmeldingen, og det står at en grunnverdi er tillit. 
Det tales om ’’tillitens fundamentale og helbredende betydning…’’ (s. 6). Det står videre at 
tillit er en forutsetning og ressurs i arbeidet: Den som skal hjelpe må ha tillit til den som skal 
hjelpe hvis hjelpen skal være legitim og hvis den skal komme til nytte.  Videre heter det at en 
har en etisk, human og diakonal forpliktelse til å hjelpe medmennesker der de er og når de 
trenger det.  
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Når det gjelder anbudskonkurranser skriver SKBO at man har hatt en grunntanke om å dele 
erfaring med andre organisasjoner, men at organisasjonen opplever at dette kan være uklokt i 
en konkurransesammenheng.    
 
10.1.2. Respekt, rettferdighet og omsorg  
Bjørnøy sier at SKBO er en god sosialentreprenør og god på å bygge opp nye ting. Hun sier at  
faglighet handler om bevissthet omkring verdivalg og at de som er faglig dyktige også vet at 
de vanskeligste og viktigste konfliktene ofte er verdikonflikter. Derfor er de faglig dyktigste 
også de som har den dypeste refleksjon om verdispørsmål, sier hun. Det handler om 
menneskesyn og verdivalg, fortsetter hun: -Du kan ikke være faglig dyktig om du ikke har et 
integrert verdisyn eller en verdiforståelse når du jobber med mennesker. Hun sier at i perioden 
hun var generalsekretær skjedde det en utvikling som førte til at SKBO stod stadig sterkere 
samlet som aktør og at fellesskapet og samholdet i organisasjonen ble sterkere. Det skjedde 
samtidig en profesjonalisering av driften i alle ledd, en profesjonalisering som gjorde 
organisasjonen mer omstillingsdyktig. I det nye politiske klimaet, med blant annet 
anbudskonkurranser, var det svært viktig. 
 
Ordene og verdiene respekt, rettferdighet, omsorg, samt prosessen hvor disse ordene ble valgt 
som fellesverdier som organisasjonen kunne samle seg om, er noe Bjørnøy sier var en viktig 
del av den jobben hun gjorde som generalsekretær for SKBO. Hun sier at disse ordene 
(verdiene) er slitesterke og at de illustrerer hva SKBO står for i møte med ethvert menneske: 
Respekt er hovednerven. Rettferdighet er motsatsen av veldedighet. SKBO er ikke en 
veldedighetsorganisasjon. Det gis noe som er en rettighet. Omsorg knytter seg til at alle 
mennesker er avhengig av hverandre og har behov for å være innvevd i hverandres liv. Det å 
vise omsorg for hverandre hører med til det å være menneske, sier hun. Selv om ordene er 
slitesterke, kan organisasjonen få behov for å fornye ordene og verdiene gjennom en ny 
debatt. For debatten var viktig:  Bevisstheten vekkes når du begynner å snakke.  
 
Å jobbe i SKBO er å være med på et litt større prosjekt enn akkurat det å få lønningsposen 
hver måned, sier hun og fortsetter: Det handler om å gjøre verden litt bedre slik at uansett hva 
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du har opplevd, skal du oppleve rettferdighet, omsorg, respekt.  Å få til dette, sier Bjørnøy, 
betinger at man har tillit til hverandre og våger å være sosialt dristig.  
Bjørnøy sier at det har vært situasjoner hvor noen har forsøkt å bruke Bymisjonens verdier i 
oppsigelsessaker. Det var imidlertid ikke tanken at verdiene kunne brukes slik. Da blir de 
også lett brukt mer på en instrumentell enn en ekte verdimessig måte. Hun legger imidlertid til 
at det er rom for ulike mennesker i organisasjonen. Når ansatte for eksempel har fått dommer 
og har sonet ferdig, så får de en ny sjanse.  
 
Heggland sier at SKBO er fylt med menneske som både har masse kompetanse om det de 
holder på med, og i tillegg har en type dømmekraft og menneskelig faktor som gjør at de vil 
hverandre vel og strekker seg for å gjøre hverandre gode,.  
 
10.1.3. Kultur for identitet 
Bymisjonen preges av en tydelig identitets- og tilhørighetsfølelse blant medarbeiderne i 
organisasjonen, men denne følelsen kan variere noe med hensyn til referanse. Utover i 
organisasjonen har tradisjonelt denne følelsen vært knyttet til den enkelte, tidligere kanskje 
selvstendige, virksomhet like mye som til organisasjonen som et hele. Bymisjonsfølelsen øker 
ettersom man nærmer seg sentrum i organisasjonen. Stålsett sier at det ikke trenger å være slik 
og at det kan være en dobbel stolthet og identitet. Han sier at han har inntrykk av at det er en 
økt grad av fellesidentifisering. Den elektroniske kommunikasjonen hjelper. Det samme gjør 
felles logo, felles fasade og felles framtreden.  
 
10.2. Organisasjonens beskrivelse av seg selv 
 
Kulturopplevelser defineres som viktige i organisasjonen. Både Müller-Nilssen og Holter 
snakket om det.  I årsmeldingene for 2001-2004 nevnes det også. I 2004 står det at kultur sees 
som opplevelse og velvære, gjerne sammen med sosial deltagelse, men at kultur også forstås 
som en måte å leve sammen på og som noe som virker dannelses- og relasjonsutviklende. I 
årsmeldingen for 2007 legges det også vekt på det estetiske som en del av kulturen.   
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10.2.1. ”Forutsetningsproblematikk” 
Müller-Nilssen sier at det er avgjørende at en til enhver tid har bevissthet om hvilke verdier 
og forutsetninger som gjør at man tenker og agerer som man gjør. Han sier: ’’Jeg har alltid 
sagt at det er rom for mennesker med forskjellig livssyn, men du kan ikke ha et benektende 
forhold til det vi som organisasjon skal være det grunnleggende i hele vår kultur, fag 
innbefattet. Du kan ikke være benektende i forhold til det’’ sier han. Han legger til: ’’Du 
behøver ikke å leve i overensstemmelse med kristen etikk eller noe sånt, men du må akseptere 
at dette er en del av en kultur vi definerer i denne virksomheten som får konsekvens for 
hvordan vi forholder oss til brukere først og fremst.’’ Müller-Nilssen omtaler dette som 
”forutsetningsproblematikk”. 
 
Brøndal sier at han er i Bymisjonen på grunn av dens enorme spennvidde: ’’Det gjør  
Bymisjonen til en av den flotteste organisasjonene vi har. Vi får bare være oppmerksom på at 
vi kan bli litt blinde. Men summa summarum så mener jeg at Kirkens Bymisjon er en god 
institusjons- og opinionsdanner for det norske samfunn.’’…’’Jeg syns vi balanserer tro og 
verdier på en all right måte.’’ 
 
10.2.2. Fleksibel, lettbent og handlekraftig 
Mange har misunt SKBO den fleksibiliteten og handlekraften organisasjonen har, sier 
Müller–Nilsen. Han sier at noen nok vil påstå at han som generalsekretær utnyttet 
mulighetene organisasjonen ga til å handle raskt, men at det opplevdes som positivt å kunne 
gjøre det når en samarbeidet med offentlige organer. Identiteten i organisasjonen ble styrket i 
løpet av de 24 årene han satt på toppen, sier han. Han legger dog til at den geografiske 
avstanden fra ledelsen og ut til en del av virksomhetene representerte en utfordring. Müller 
Nilssen nevner i den sammenheng en analyse av SKBO’s institusjoner like utenfor Moss, 
gjort av frivillighetsforskeren Håkon Lorentzen. Lorentzen kommer til at det nesten ikke er 
mulig å se at det som skjer i Moss-regionen har noe med SKBOs sentrale verdidefinisjon å 
gjøre. 
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Det er rom for å være kritisk innad i organisasjonen, sier Müller-Nilssen, og fortsetter: Noen 
’’vil si at jeg var en forholdsvis maktbevisst person som det ikke var greit å komme i konflikt 
med, men at det var tillatt’’. Han forteller om å få ’så øra flagra’ og at det var han selv som 
’inviterte til det’. Han sier at han alltid har invitert folk til å si det de mener og tror at folk 
også har fulgt den oppfordringen. Han forteller at det hendte at folk engasjerte seg fordi de 
mente at han og styret var ”ute å kjøre”, men at han i de 24 årene han satt aldri var i noen truet 
posisjon, mange adskillig diskusjoner og kamper til tross. 
 
Bildet som rampete var tydeligere på 1980–tallet. Bymisjonen er sjelden rampete nå, selv om 
det er utrolig morsomt når den er det, sier personalsjef Holter.  
 
Brøndal beskriver organisasjonen som handlekraftig og lettbent. Sammenlignet med 
samfunnet ellers, er organisasjonen mindre byråkratisk, selv om den har blitt mer 
strømlinjeformet i løpet av årene han har vært med, sier han. Han nevner innføringen av 
prosedyrenettverk som eksempel. Han forklarer at SKBO lettere fanget strømningene og 
igangsatte tiltak før. -Endringen kan ha sammenheng med påtrykk utenfra, sier han. Det kan 
dermed være vanskelig å se hva som er bymisjonsk og hva som er samfunnsutvikling. 
Bymisjonen er en krysning mellom næringsliv, ideell og offentlig virksomhet, sier han og 
legger til at økonomien er god og at det kan ’spes på’ om nødvendig.   
 
10.2.3. Kompromissløs 
Holter sier at organisasjonen har litt av det kompromissløse i seg. Det kommer gjerne til 
uttrykk gjennom enkeltpersoner. Det er også slik, som kompromissløs, at Bymisjonen ligner 
mest på seg selv: Det å ha noen som tør å stå der og ikke være konforme, og banne i kirken, er 
fortsatt en viktig egenskap ved denne organisasjonen, mener hun. Hun legger til at 
organisasjonen har en overvekt av ”halvreligiøse idealister”, idealister som dog nå opptrer 
med et litt mer ”voksent uttrykk”.   
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10.2.4. Engasjert til stede 
Heggland sier at organisasjonen er tydelig og markert til stede på helse- og sosialfeltet og i 
kirkelandskapet. Bymisjonen er en synlig aktør, kjennetegnet av mye engasjement.   
 
10.2.5. Fri og uavhengig 
Heggland sier at organisasjonen legger vekt på det som skjer i møtet med den enkelte bruker, 
pasient eller besøkende. Han sier at friheten som mange andre ikke har, er viktig og at det 
samme gjelder det å være juridisk uavhengig: Det er viktig å kunne snakke med hvem det 
skulle være og å være uavhengig av politiske og byråkratiske strukturer. Etter 155 år med 
rustiltak, synlig rusproblematikk og hvordan de skal bli møtt og har SKBO vært en viktig del 
av den offentlige samtalen rundt disse temaene.  Han tror at det er viktig for mange som 
jobber i SKBO, at de erfarer denne type mening med oppdraget.  
 
10.3. Andres innspill på organisasjonen 
 
I 2006 fikk avdeling aldring og kultur kvalitetsrevisjon fra bydeler vedrørende 
sykehjemsdriften. Skussmålene var gode, står det i årsmeldingen. Avdelingen har ’jobbet 
systematisk og bevisst’ med kvalitetsarbeid i virksomhetene. Samme år kom et av 
organisasjonens sykehjem på andre plass i kvalitetsrangeringen av sykehjem i Oslo. I 2008 
skåret de høgt på brukertilfredshet blant pårørende i en undersøkelse utført av Oslo kommune.   
I 2009 fikk avdelingen inkluderings- og mangfoldsprisen av Bydel St. Hanshaugen.  I 2007 
fikk Arbeidslaget en servicepris.  
 
SKBO gir tydelig uttrykk for at den opplever å bli satt pris på av Oslo kommune. 
Organisasjonen opplever å bli sett og hørt når andre ”aper” etter dem, f.eks. hva angår det å 
integrere kultur i eldreomsorgen.  Avdeling helse og sosial skriver om å bygge opp kvalitet og 
reell tverrfaglig spesialisert rusbehandling (TSB).  I årsmeldingen for 2003 sier en bruker av 
H7 at ’’de hjelper deg’’. I årsmeldingen for 2009 står det å lese at organisasjonen, i 
sammenheng med sine tiltak knyttet opp mot Senter for papirløse, får støtte utenfra. Det er 
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både fagmiljø, frivillige og solidaritetsmiljø som gir uttrykk for at SKBOs arbeid for personer 
uten oppholdstillatelse i Norge, er bra og nødvendig.  
 
10.4. Profilering og symboler 
 
En stiftelses styre kan si noe om hvem den er eller ønsker å være.  Det var således neppe 
tilfeldig at Bymisjonen bad HKH Kronprinsesse Mette-Marit om å gå inn i styret. Hun svarte 
ja, og satt som ordinært styremedlem fra desember 2007 til 2009. Det markerer imidlertid det 
spesielle ved hennes opptreden i styret, at hun ikke satt så lenge og at hun ble erstattet av en 
fagperson, helserettsjuristen Olav Molven. Et blikk på styrelederne de siste ti årene, viser at 
mediemann og hodejeger Åge Petter Christiansen har vært en spesielt sentral person i styret. 
Fra 2002 til 2005 satt han som nestleder og fra 2006 til og med 2009 som styreleder. Det har 
også vært en del andre profilerte forskere, prester og jurister som har sittet i styret. Generelt 
kan man kanskje si at styret har vært preget av ”kirkevennlige”, kjente personligheter fra ulike 
samfunnsarenaer. Christiansen er et eksempel på en slik. 
 
I 2009 fikk SKBO/Bymisjonen ny profil. Symbolikken er den sammen som før, men får nytt 
uttrykk og nye farger – oransje og brunt. Symbolene er kors, brostein, lys og rose. I 2009 
utgas CD’en ”Rom for alle”. Den ga organisasjonen mye oppmerksomhet. Glassengler laget i 
Bymisjonen selges på kjøpesenter.   
 
10.5. Baksiden 
Bjørnøy sier at det er baksider i alle ideelle organisasjoner, og det er det blant annet fordi en 
inviterer folk inn til å bli med på et litt større prosjekt som en motiverende faktor.  
 
Hva en inviterer inn til, er med andre ord, noe annet enn kun et arbeidsforhold. Det er også en 
sammenheng som, i seg selv, skal være meningsfull, og som er definert av verdier og mål.   
 
10.5.1. Idealisme 
En viktig ”bakside” er idealisme. Alle slike frivillige humanitære organisasjoner er basert på 
en eller annen form for idealisme. Idealismen er forankret i ideen om det gode. Det er 
76 
 
imidlertid ofte kort vei fra idealisme til fanatisme. Samtidig er idealismen også er en viktig 
drivkraft for organisasjonen. Men om det bikker dit at ’vi har alltid rett’, har det gått for langt, 
sier Bjørnøy.  Hun sier at hun var opptatt av faren for at de fine holdningene kunne bli 
skumle. En må derfor, mener hun, forstå idealene både ideologisk og teoretisk og en må jobbe 
med dem i praksis, sier hun, og fortsetter: En aktivist har en kraft som virkelig kan holde det 
gående. Han eller hun er gull verdt, men likevel må en være forsiktig så ikke gullet blir til et 
mindre edelt metall. 
 
Forherligelse av ideologien, og det å bli mer liberal og progressiv enn helse- og 
sosiallovgivningen, er en fare, om det aldri så mye reflekterer et positivt menneskesyn, sier 
Brøndal. Han sier: -Bymisjonen heiser ideologien høyere enn hva vår praksis er uttrykk for, 
og faktisk slik at folk ser at ideologi og praksis ikke henger helt sammen. Han sier videre:  
’’Jeg tror vi må vite at hvis du står i lyset så blir det skygge,’’ og han fortsetter: ’’Vi må være 
selvkritiske og det har vi kanskje ikke alltid vært. Det må være litt selvplaging i oss.’’   
 
10.5.2.  Illusjon om lettbenthet 
Holter sier at det er en ”bakside” ved organisasjonen at den ikke alltid forholder seg til det 
faktum at det faktisk ikke alltid er mulig å gjøre alt en en ønsker. Hun sier at ”image’et” som 
lettbent ikke stemmer. En av baksidene av bildet av denne omstillingsvillige organisasjonen, 
er at den er ikke særlig omstillingsvillig. Seiglivede ideer er en utfordring i organisasjonen. 
Organisasjonen har også liten økonomisk kapasitet til å gjøre nye ting på egen hånd og ingen 
tradisjon for å si at nå har vi drevet med dette lenge nok og nå prioriterer vi noe annet. 
Organisasjonen greier ikke å si at nå legger vi ned noe og flytter innsatsen til et annet område, 
iallfall ikke så lenge ingen tar over det man vil slutte med, sier hun.   
 
10.5.3. Styres av politikk 
Det politiske systemet har ikke bare forsøkt å styre, men har også gjort det fordi det til 
syvende og sist har hatt makten, sier Müller-Nilsen. Han nevner diskusjonen rundt 
sykehjemsdrift på 1980–tallet. Organisasjonen stod i en spenning ved å være den idealistiske 
organisasjonen som var kritisk til eksisterende praksis og samtidig motivert for å være med på 
å fornye. Det endte opp med stillingskrig, og opptatthet av penger og ressurser. Den eksterne 
evalueringen av prosessen hadde overskriften ’Duett eller duell’. Müller-Nilssen sier at denne 
tittelen godt viser Bymisjonens identitet: Organisasjonen ønsket å spille duett. Den ville skape  
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et på alle måter godt samarbeid, men det endte med noe helt annet enn samarbeid, nemlig 
duell.  
 
Brøndal sier at han ønsker at SKBO kunne bli mer opptatt av å gjøre noe for barn. SKBO ’har 
på mange måter blitt en del av det etablerte samfunn hvor barn ikke har noen verdi før de er 
blitt voksne forbrukere, sier han og legger til at Bymisjonen slik har tilpasset seg det 
kapitalistiske forbrukersamfunnet.   
 
10.5.4. Selvgod og utydelig 
Det er, i en organisasjon som Bymisjonen, lett å bli for lite selvkritisk, det vil si, å bli selvgod. 
En må alltid ha, eller få inn, kritiske røster som jevnlig spørre ‘hvorfor?’, sier Bjørnøy.  
 
Også Müller-Nilssen nevner selvgodhet som en ”bakside”. Han forteller at de fikk 
tilbakemeldinger om dette, både innen- og utenfra, på 1990-tallet. Organisasjonen har alltid 
hatt et godt selvbilde som har gitt handlekraft: Det å framstille seg selv som en som kan få til 
ting, kan ha selvgodhet som bakside, sier den tidligere generalsekretær. Han forteller at 
organisasjonen en periode måtte arbeide med bildet av organisasjonen som selvgod. Det ble 
tatt opp på ledersamlinger blant annet og hele miljøet var bevisst at det måtte skjerpe seg nårt 
det gjaldt dette.  ’’Det er greit å ha selvtillit, men hvis den slår så sterkt ut at noen opplever 
det som selvgodhet så er det ikke noe særlig,’’ sier han. 
 
Hareide sier at organisasjonen kunne vinne, også hva selvgodhet angikk, på å bli tydeligere i 
media. Han skrev i et notat i 1998 at ’SKBO profileres tydelig på AIDS og aksept, homofile 
og kirken, Ammerudopprøret. SKBO profilerer seg utydelig på tvangsbruk overfor 
narkomane, kampen for egne økonomiske interesser og debatt.’ Han nevnte at det ville virket 
positivt på inntrykket av Bymisjonen om den tydeligere hadde talt de undertryktes og utstøttes 
sak. Det var nok å ta fatt i, både innen sosialpolitikken og kirkepolitikken. Hadde Bymisjonen 
tydeligere valgt en slik linje kunne det både vært med på å de utstøttes identitet og økt 
Bymisjonens mulighet til å få forkynne evangeliet for de utstøtte.   
 
10.5.5. Kart og terreng passer ikke. Å være en diakonal bevegelse er vanskelig 
Hareide nevner at det var utfordringer for organisasjonen knyttet til det ’å være en diakonal 
bevegelse’. Han peker på at det må være felles mål i hele organisasjonen, uavhengig av det 
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enkelte tiltaks og den enkelte virksomhets natur, og satte i den sammenheng opp 12 såkalte 
”verdipunkter”: Være en åpen dør midt i byen, ha samspill mellom menigheter og nærmiljø, 
rive murene på institusjonene, være en organisasjon som forarger, ta opp møtet med (‘’nye’’) 
fremmede religioner og kulturer, vise solidaritet med de fattigste i verden, skape en ny og 
selvstyrt frivillighet, skape et brukerregnskap for verdi og kvalitet (dette betyr å  rapporterer 
hva som har skjedd med brukerne og de ansatte i tillegg til hva som har skjedd med de 
materielle verdiene), vise nåden midt i blant oss, skaffe inntekter utenom kommunen, vise 
nøysomhet og miljøanstendighet og vise omsorg for de ansatte. Under dette siste punktet, 
omsorg for de ansatte, skriver Hareide at personalavdelingen framtrer som ‘‘et vinnerlag i 
omsorg’’ og derfor bør styrkes. Videre sier han at lederopplæringen stanser ved nivået til  
institusjonslederne, og at organisasjonen bør bygge ut tilbud for samling og opplæring for 
lederne under disse. Tidligere ledere kan være ‘’hodebry’’ skriver han, og foreslår at også de 
får delta i organisasjonen. Hareide er også opptatt av familiens rolle i organisasjonen og sier 
at ‘’SKBO’’…’’er nå dårligere enn mange kommersielle firmaer på dette.’’ Han skriver: ‘’Vi 
trenger fester, turer, bevissthet om familiens rolle.’’(s. 24) 
 
Hareide sier at fra 1988 til 1998 vokste organisasjonen med 100 % både med hensyn til antall 
ansatte og omsetning. Den reelle veksten lå imidlertid med ¾ i fire sykehjem og ¼ i 
behandlingsinstitusjoner for rusmisbrukere. Man var seg ikke nok bevisst det; man ble blendet 
av den samlede vekst. Han sier (s.7, 2. og 3. avsnitt):   ’’Kirkens Bymisjons ’’image’’ er en 
organisasjon som stiller på gata, som arbeider for gatas folk, som prostituerte, uteliggere og 
rusmisbrukere. Som er en ’’annerledes’’ og mer ’’åpen’’ kirke med bl.a. gategudstjenester og 
korsvandring. (og som slipper til homofile)  Dette stemmer ikke helt med statistikken 
ovenfor. Likevel fortsetter vi å dyrke dette ’’imaget’’, blant annet fordi  de tiltakene som 
ligner mest på dette er de tiltakene vi oftest samler inn penger til.  Når folk får en introduksjon 
til hvilke tiltak vi faktisk driver, så blir de overrasket. Min observasjon er at de blir overrasket 
over størrelsen, over den sterke involveringen i eldreomsorg, over manglende arbeid for 
eksempel for ’’uteliggere’’, over hvor preget det er av tunge institusjoner og over hvor mye av 
pengene som kommer fra Kommunen. ’’ 
 
Brøndal nevner også diskrepansen mellom hva folk tenker på organisasjonen som og hva den 
egentlig er. Det er med erfaring som innsamlingsleder han har gjort observasjonen at folk tror 
SKBO først og fremst driver med gatenært arbeid og ikke med helsetjenester på 
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spesialistnivå. Han taler om en organisasjon som har lett for å skryte av seg selv: ’Kommunen 
er dum, men Bymisjonen er lettbent og god, for der er det hjerte- og sinnelag’. Men, sier han, 
det er også høy grad av etisk refleksjon hos organisasjonens ledere. Organisasjonen er også 
dyktig til å sette brukerne i sentrum, mener han, og legger til at som uavhengig organisasjon 
tør Bymisjonen å innta upopulære standpunkter. 
 
10.5.6. Navlebeskuende gratispassasjer  
Hareide omtaler organisasjonen som hva jeg forstår som navlebeskuende og sier den burde ha 
mer fokus på samfunnet, ikke minst det globale samfunnet. Han sier at organisasjonen (i 
1998) var gratispassasjer hva gjaldt miljøopptattheten og lanserte nøysomhet og 
miljøanstendighet som nye, gode begrep. (s.21) ’’Alle var kostnadsbevisste. Økonomien 
styrte deres hverdagsliv. Men det er noe annet.’’ Han skriver videre om at Bymisjonen trengte 
en verdibasert ledelse, der det å ta vare på ressurser, og å være nøysom, er en del av det 
livssyn hvor en tar inn over seg hva rettferdighet for de fattigste, ja, for alle levende vesener 
og for kommende generasjoner, innebærer. Han pekte på at Verdikommisjonen gjorde det 
enklere å legge vekt på ikke-materielle verdier i rapporteringene, samtidig som 
konkurranseutsetting og kvalitetskrav gjorde seg alt mer gjeldende. Han tok til ordet for en 
rapportering som i større grad la vekt på hva som har skjedd med brukerne, og med 
ansatte/frivillige, men også på hva som hadde skjedd når det gjaldt materielle og miljømessige 
verdier. Han ønsket også organisasjonen kunne legge større vekt på spørsmål som fattig-rik-
problemene, på flerreligiøsiteten og det flerkulturelle og på familienes forvitring. Når Hareide 
sier at organisasjonen burde satse på nærmiljøsentre for omsorg og behandling og dermed gå 
vekk fra kategoriserende begrep som rus, eldre, psykiatrisk o.s.v., sier han kanskje noe om 
hvordan han oppfattet at organisasjonen ønsket å være.  (s. 13): ’’Vi skal elske istykker 
murene mellom de kategoriene som vi grupperer mennesker i. ’’ 
 
10.5.7. I spenn, grenseløs og vanskelig for å si nei 
Heggland sier at en kan ha noen idealer og strebe mot, men at en helt sikkert vil finne 
svakheter på alle de områdene vi nå snakker om, både på hovedkontoret og i virksomhetene. 
Organisasjon er preget av mye engasjement, og sterke ønsker om å få til nye ting. Det blir da 
lett et spenn mellom det man prøver å få til og det man får til, sier han. -Det er for eksempel 
viktig å ha system som sikrer forutsigbarhet, god økonomistyring og god forvaltning på alle 
nivå av personal- og økonomiforvaltningen. Det er mange ledere i Kirkens Bymisjon som har 
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blitt ledere fordi de er svært engasjerte mennesker, dyktige fagpersoner og ikke har samme 
iveren etter å jobbe med økonomistyring og kvalitetssystemer sier han. Man kan derfor lett bli 
hengende litt etter på disse områder. -Dessuten utvikler man relasjoner til hverandre, 
relasjoner som av og til kan skape problemer når beslutninger skal fattes eller virksomhet 
saumfares.  –Siden vi bryr oss slik om hverandre, og kanskje mer om noen enn om andre, blir 
det lett en utfordring å sette foten ned for noen eller noe når det av og til må gjøres, sier han. 
 
I årsrapporten 2008 tar direktør for Helse og sosial (Oddrun Remvik) opp en del vanskelige 
avveininger, som det å finne balansen mellom å gi rom og å bli grenseløs, mellom å være nær 
og å stille krav, mellom det spesielle og mangfoldet.  
 
Stålsett sier at det kreative og ambisiøse til sammen kan føre til noe grenseløst: De kan føre til 
at man ikke i tilstrekkelig grad erkjenner egen begrensing og ikke klarer å sette grenser for 
andres forventninger. Selvbevissthet kan også føre til et overmot (hybris) som Bymisjonen 
ikke i tilstrekkelig grad er i stand til å erkjenne. Egne mangler og andres styrker, kan slik 
komme i bakgrunnen. Han fortsetter: -Jeg ikke tror at det er en utpreget fare, men i en 
verdiorganisasjon, som SKBO, kan man veldig fort komme i fare for å pynte seg med 
verdiene og tenke at siden en har valgt disse verdiene så preges en også av dem. Å ta på seg 
for mye, å hele tiden gjøre nye ting, og alt det samme samtidig, er en annen bakside, legger 
han til. Han fortsetter med å peke på at hvis Bymisjon, både i egne og andres øyne, er en så 
god aktør, i mange betydninger av ordet god, så vil også ønske om å si nei, og evnen til å si 
nei, kanskje etter hvert svekkes nokså alvorlig. Det kan være en svakhet ved hele 
organisasjonen at den inviterer medarbeiderne til å løfte over evne og til å forstrekke seg, sier 
han.  
 
Det er ikke er lett for organisasjonen å avslutte prosjekter når det offentlige ikke vil overta. 
Men, sier Stålsett, -det er ikke alltid vi ønsker å gi fra oss ting til det offentlige heller, selv om 
de ville overta det: ‘Jeg pleier å si at visjonen vår utfordrer oss til å si noe i den retning, 
nemlig at det er ikke en del av vår visjon at Bymisjonen skaper respekt, rettferdighet og 
omsorg.  Visjonen vår er at mennesker erfarer det’, sier han og fortsetter: ’-Det er krevende i 
praksis, særlig hvis det står om arbeidsplasser eller fordi vi er glad i medarbeiderne og i 
oppdraget’. 
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10.5.8. Avhengig av omdømme 
Heggland sier at forvaltningen av tillit er viktig. Organisasjonen har ikke råd til ”å trå feil”.  
Feil kan nok tilgis, sier han, men svik eller dobbeltmoral fra ledelsens side kan ikke, eller bare 
nølende, tilgis. 
 
10.5.9. Med Vår Herre i vestlommen; mektig 
Når en har Vår Herre i vestlommen kan det gi makt, makt over mange, sier Brøndal. Han sier 
at han ikke synes SKBO utnytter den situasjonen på en kritikkverdig måte, men at det er noe 
‘vi må kanskje tenke gjennom’. Vår Herre gjør som han vil og det blir autoritativt. Det 
fantastiske med religion, fortsetter Brødndal, er at den er skilt fra virkeligheten slik at du kan 
bruke den uhemmet i et maktspill. -En religion er jo på en måte transcendent, og da kan du jo, 
hvis du representerer den, definere de religiøse regler og den religiøse tro og tilhørighet, sier 
han. Hvis du er prest, så gir det du sier enda større legitimitet, for da er det jo plutselig på Vår 
Herres vegne du taler.  
 
Det er distanse mellom talerstolen og kristen nestekjærlighet. Brøndal sier at Müller-Nilssen 
overfor ham var veldig tydelig når det gjaldt det å bestemme seg for hvilken hatt en hadde på 
seg i de ulike sammenhenger, uten at Brøndal følte at Müller-Nilsen selv alltid levde opp til 
dette rådet. 
 
10.5.10. Å eie de riktige holdningene og de trange rom 
Brøndal sier at ‘det er nok ikke lett å være konservativ kristen i Kirkens Bymisjon. Det er 
nesten umulig å stemme høyre også. Nesten. Fremskrittspartiet ville vært umulig. Der har vi 
ikke rom for alle. Jeg tror faktisk det er feil å si at det er rom for alle, at det er ett rom. Det 
finns ikke… Og Jesus sier det faktisk; i min fars hus er det mange rom og var det ikke slik så 
hadde jeg sagt dere det.’ 
 
10.5.11. Like individualister 
Brøndal sier om generalsekretærens rolle i organisasjonen: Den er viktig: ’’Vi blir jo slik som 
lederen er. Vi blir farget av det. Vi dreier etter. På ledersamlinger blir lederen tydelig og vi tar 
etter. Vi er jo sosialt vesener som går etter lederen.  –Også i Bymisjonen vil folk ha makt, bli 
likt av lederen og bli som lederen’’. Han sier at det er mange individualister i organisasjonen, 
men at de kjennetegnes ved at de er ”like”: ’’Og dermed blir det lite sanksjoner fra 
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fellesskapet når vi alle egentlig tenker likt. En flokk av, ikke sauer, men kanskje litt ulver, 
med store Gud på toppen.’’  Han sier at de ulike generalsekretærene har hatt ulik stil. ’Om du 
var en ”hip” og ”cool” prest så hadde du det godt under Aage og Helen, mens det er den 
sindige vitenskapen som råder under Sturla’. 
 
10.5.12. Blind som følge av suksess 
Brøndal sier at det å ha en god økonomi, god oppslutning i folket, støtte fra  media og tillit fra 
politikere i alle leire, og dertil å være liberalt kristen, kan  føre til stor suksess. Men suksess 
fører også lett til at man blir blind og med det øker faren for at man gjør dumme ting’’ Det er 
det samme som å seile i medvind; det er lettere å kullseile i medvind enn i motvind,’’ sier han. 
 
10.5.13. Organiseringsutfordringer 
I årsmeldingen for 2001 står at organisasjonsmodellen ble gjennomgått.  Det står at en ser 
utfordringer spesielt med hensyn til personalpolitikken, kompetanseutviklingen og 
organiseringen generelt.  
En utfordring er det også, står det i denne meldingen, at antall skademeldinger er mer enn 
fordoblet på ett år. Dette forklares riktignok i stor grad med at det er kommet bedre 
melderutiner. For 2009 rapporteres det om 109 skader/skadesituasjoner. Skadeantallet var  
158 i 2008, 125 i 2007 og 142 i 2006. I den samme beretningen heter det også at 
arbeidsmiljøet anses som godt og at det ved flere av virksomhetene er gjennomført 
arbeidsmiljøundersøkelser. Det står også at det tilbys interne grunnkurs i HMS til alle 
verneombud og tillitsvalgte.  
 
Om samarbeid mellom ledelse og ansatte, heter det i årsberetningen for 2009 s. 2 ’’Det har 
vært et godt samarbeid med de ansattes organisasjoner gjennom jevnlige informasjonsmøter, 
drøftinger og forhandlinger. Som forberedelse til lønnsforhandlingene har det vært 
gjennomført partssammensatte lønnssamtaler rundt lønnspolitikken i SKBO.’’   
 
Brøndal sier imidlertid at personalforvaltningen kommer noe i skyggen av det organisasjonen 
”egentlig” er opptatt av, det ytre arbeidet.  
 
10.5.14. Kjærlighet til det abstrakte 
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Brøndal sier at SKBO lett kan bli litt arrogant. Det kan glippe når det gjelder ydmykhet både 
overfor brukere og ansatte når man sier ’vi er bedre enn kommunen’.  -Kjærligheten til 
abstrakte verdier har erstattet medmenneskelighet og det kan være en fare for organisasjonen, 
sier han  
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11. SKBO: Adferd og prosess  
Her skrives det om hvordan organisasjonen samhandler innad og utad, og hvordan kontakten 
mellom ulike deler av organisasjonen vektlegges.  
 
11.1. Bevegelsesmekanismer; endring og karaktertrekk 
Organisasjonen omtaler seg selv i årsmeldingen 2001 som en organisasjon som er i bevegelse, 
som jobber nedenfra og som alltid lytter til enkeltmenneskers behov og ønsker. I 
årsmeldingen for 2002 står det at Bymisjonen er endringsdyktig og endringsvillig. I 
meldingen for året 2003 står det at organisasjonen er fleksibel og at brukerperspektivet 
tematiseres. I årsmeldingen for 2004 er det omstillingsevnen som betones. I 2006-
årsmeldingen fremheves det at man føler at man blir sett, hørt og møtt med respekt.  I 
årsmeldingen for 2008 står det at organisasjonen er urolig for hva konkurranseutsetting kan 
medføre. I år 2009 er organisasjonen igjen’på veg.’ 
 
11.1.1. Diskusjon og utveksling 
Det forekommer såkalt ‘på tvers av’ aktivitet mellom de 40 virksomhetene i organisasjonen. I 
årsmeldingen for 2006 står det at det er avdekket behov for mere slik’ på tvers-arbeide’.  
Konkrete eksempler på slikt arbeid, er fra årsmeldingen for 2001, hvor står det om 
Bymisjons-ekspressen, arbeidstiltak og implementering av et kvalitetssystem. Innleie fra 
arbeidstiltakene til virksomhetene er nevnt i årsmeldingene for 2002 og 2003.  Andre 
eksempler er (fra årsmeldingen for 2007) en pårørendegruppe som drives i regi av SAFIR 
(SAFIR er Senter for Frivillig Innsats i Rusfeltet).  Når det gjelder eldreomsorgen nevnes 
spesielt samspillet med nærmiljøet.  
Det påpekes at de fleste ansatte på Primærmedisinsk verksted er muslimer.  
 
11.1.2. Inkludering og åpenhet 
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Det er innad uenighet om sexkjøpsloven, men det uttykkes allikevel en tydelig skepsis til 
loven. I 2009 leser vi om at ”Batteriene” for hele landet møtes og om samarbeid mellom 
Bogstad besøksgård, Unikum og sykehjemmene.  
 
Heggland sier at man tilstreber å ha en ledelsesform som er åpen, inkluderende og lyttende.  Å 
jobbe med inkluderende prosesser i alle strategiske og verdiorienterte prosesser er helt 
avgjørende for å skape identitet og opplevelsen av at det ‘er vårt’, sier han. Han legger 
imidlertid til at verdibevisstheten av og til fører til at det går utover den administrative 
ryddighet. Det hender således, sier han, at medarbeidere går utenom linjen for å nå fram med 
viktige budskap. 
 
Når prosessen rundt Kompasset (Strategidokument 2007-2009) beskrives, står det at det ble 
gjennomgått på alle nivå i organisasjonen. Heggland sier at arbeidet med Verdidokumentet 
var en spennende og bred prosess, der også allmøtet spilte en rolle.  Bjørnøy beskriver 
kompassprosessen slik: Arbeidet med verdidokumentet var slik at alle ble invitert til å komme 
med det de hadde (dikt, rapporter, foredrag o.s.v.). En komite jobbet med det som kom inn og 
laget et utkast som ble sendt på høring. Gjennom høringen kom nye innspill inn. Hun sier at 
det at alle på denne måten ble involvert i prosessen gjorde at det etterpå var så mange som 
eide det dokumentet man kom fram til.  
 
11.1.3. Samarbeid med det offentlige 
I 2001 står det i årsmeldingen  at en ser en ny samarbeidspart i HSØ RHF. Vekten legges på 
giverens og samarbeidspartens behov. For årsmeldingen for 2008 står det at organisasjonen 
har laget et prosjekt for å trekke lærdommer fra anbudsarbeidet.  
 
Müller-Nilssen sier at det å kunne handle raskt var svært viktig for forholdet til den stadig 
viktigere samarbeidspartneren, Oslo kommune. Ja, handlekraften var noe av grunnen til at 
kommunen fant samarbeid med SKBO attraktivt. Et eksempel på det er hvordan samarbeidet 
med kommunen om HIV/Aids-spørsmål kom i gang. HIV/Aids dukket opp som ny utfordring 
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i 1985-86. Byråd Ole Hovind (H) ville gjerne ha med SKBO i arbeidet med den nye 
sykdomstrusselen. Müller-Nilssen sier at organisasjonen tok byrådens utfordring på strak arm: 
’’Og så jobbet vi som gale og i løpet av veldig kort tid så la vi frem veldig konkrete 
prosjekter, med bygninger og alt. Vi hadde alltid kontakt med arkitekter, ingeniører…’’ Så ble 
et samlet opplegg til tiltak levert inn som et pakketilbud. Kommunen godttok tilbudet. Etterat 
kontrakten var inngått, oppstod det imidlertid en konflikt mellom SKBO og Oslo kommune. 
Konflikten gjaldt punktet som omhandlet ‘husleiefinansiering’. Kommunen hadde ikke vært 
observant ved kontraktsinngåelsen og SKBO ga ikke etter; kontrakten gjaldt for 10 år. 
Kommunen måtte godta det. Müller–Nilssen påpeker imidlertid at det generelt har vært et 
greit samarbeidsforhold med Oslo kommune, og for så vidt også med Staten. Dette 
eksempelet med HIV/Aids er for øvrig typisk for hvordan SKBO-tiltak kunne komme i gang.  
 
Organisasjonen hadde flere ganger forsøkt seg med ordinære framspill i budsjett- og andre 
beslutningsprosesser, uten å nå fram. Så skjedde ett eller annet, slik at fagfolk eller en politisk 
instans påpekte at noe måtte gjøres. Da kunne SKBO melde seg som aktør, og få oppdraget. 
Det oppstod ikke så sjelden slike situasjoner hvor noe ”måtte” gjøres fordi SKBO hadde 
kontaktpersoner som ”speidet” for organisasjonen og raskt kunne se viktige, udekkede behov. 
Samtidig hadde organisasjonen selv kreative ildsjeler og dyktige fagfolk.  
 
Et alternativ for å få oppgaver for Bymisjonen var å starte noe med usikker og vekslende 
finansiering, for så, med mer eller uten ”kamp”, få tiltaket inn på offentlige budsjetter.  Den 
sistnevnte strategien har historisk vært den mest vanlige for Bymisjonen, forteller Müller-
Nilssen. Det var en kamp om å få driftsavtaler lenge før anbudenes tid, men kampen ble 
kjempet med støtte fra arbeidslivsorganisasjonene, sier han: Først var det Private 
helseinstitusjoners landsforbund, PHL, etterfulgt av Arbeidsgiverorganisasjonen for private 
virksomheter i offentlig sektor, APO, og så Handels- og servicenæringens hovedorganisasjon, 
HSH (som APO gikk inn i).  Et konkret eksempel er at man på slutten av 1960-tallet begynte 
å forstå at narkotikamisbruk var et problem. SKBO startet da T5 (Tunes vei 5) på eget 
initiativ, da de skjønte de ikke fikk støtte. Daværende helsedirektør Karl Evang ville ikke ha 
noe kristelige virksomheter inn i narkotikaomsorgen og institusjonen ble ikke godkjent 
formelt før i 1975, forteller Müller-Nilssen. Godkjenningen kom etter en lang kamp hvor 
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SKBO hadde hatt et nært samarbeid med Gaustad sykehus og overlege Henrik Bauge, en lege 
som var velvillig innstilt overfor en radikal kirkelig organisasjon som Bymisjonen.   
 
11.1.4. Medarbeidersamtaler 
Medarbeidersamtaler ble innført på begynnelsen av 80-tallet, altså mens Aage Müller-Nilssen 
var  generalsekretær. Det var, som vi har sett, et av flere uttrykk for hvordan Bymisjonen ble 
omdannet til en mer ”vanlig” organisasjon. 
  
11.1.5. Strategisk rekruttering 
For Müller-Nilssen var det viktig  å rekruttere og engasjere nære medarbeidere som var sterke 
og selvstendige og som kunne mer, eller noe annet, enn generalsekretæren selv. Således 
ansatte han noen med politisk bakgrunn, hvilket han ikke hadde, som Kristin Aase (tidligere 
aktiv i Kristelig Folkeparti), som han ansatte som informasjonssjef, og Odd Einar Dørum 
(stadig aktiv i Venstre), som han ansatte som helse- og sosialfaglig konsulent (1986-1995). 
Müller-Nilssens instruksen til slike medarbeidere, som til andre, var at de skulle gi uttrykk for 
det de mente, også om organisasjonen, ikke minst overfor ham som leder. Müller-Nilssen var 
klar over at som leder var det ikke alt han fikk høre, men han ”ville” gjerne høre ”alt”.   
 
11.1.6. Kontakt mellom styret og ansatte 
Et tredje tiltak for å skape bevegelse i organisasjonen var å sørge for at alle, ledere og 
personalgrupper, fikk møte styret. Ansatte ble oppfordret til å ta opp med styret ting de ikke 
var fornøyd med, forteller Müller-Nilssen. Styremøtene ble (fysisk) lagt til de forskjellige 
virksomhetene. Timeplanen var at først hadde de møte med virksomhetens medarbeidere og 
så lånte de et rom for å ha styremøte i. Dette var viktig for at ledelsen skulle få vite hva som 
skjedde ute i virksomhetene. Det store antall virksomheter gjorde imidlertid at man ikke på 
denne måten klarte å ha styremøter alle steder, med rimelige mellomrom.  
På 1990-tallet var det store strukturdiskusjoner. Diskusjonene førte til at man en tid hadde 
forsøk med del-styrer for grupper av institusjoner, og avdelingsdirektører. Tanken var, å 
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minske avstanden mellom styret og de enkelte virksomheter. Dette var en dårlig fungerende 
kompromissløsning, sier Müller-Nilssen idag. Den skapte snarere større enn mindre avstand. 
Man gikk derfor snart tilbake til den gamle ordningen.   
Müller-Nilssen sier at organisasjonen i hans tid slik hadde innslag både av top down-styring 
og bottom up-styring. Han hadde imidlertid selv stor sans for den siste form for styring, eller 
inspirasjon. Entusiastisk beskriver han sine ”våkne og dyktige medarbeidere”:’sånne 
følsomme, intuitive mennesker som har hatt nervesystemet åpent for å ta inn andre 
menneskers situasjon og erfaringer og på grunnlag av dette har spilt inn forslag’. Men han var 
jo også selv en mann som hadde en overflod av ideer, og tro på sine ideer. Engasjementet, 
eller styringen, gikk derfor også nedover, ja, kanskje særlig nedover.   
 
11.1.7. Dialog 
Når man kombinerer top down- og bottom up-prosesser kan resultatet bli en fruktbar dialog. 
Müller-Nilsen var opptatt av at man skulle få til denne dialogen. I hvilken grad man klarte det, 
er nok i noen grad avhengig av øynene som ser. Det var imidlertid, under ham, sier han, alltid 
”en dynamikk” mellom ledelse og ansatte.  
 
11.1.8. Dyrke vennskap 
Vennskap ble dyrket i ledermiljøet og i de enkelte institusjonen. Det ble snakket åpent om 
dette og sett på som noe som ga kvalitet til arbeidet og virksomheten. Vennskap og fellesskap 
mellom medarbeidere gikk langt utover det som var vanlig i mange andre sammenhenger, sier 
Müller-Nilssen. Han sier at han hadde mange nære venner i ledermiljøet, i 
sentraladministrasjon, men også rundt i ”systemet”. - Selv om arbeidsforholdet nå er avsluttet, 
er noen av disse fortsatt hans venner, sier han.  
 
Denne private, personlige delen var også, som vi har nevnt, komplisert og mange kritiserte 
den. Denne måten å ha relasjoner og samarbeid på, kunne gjøre oss sårbare i 
konfliktsammenheng og det forutsatte derfor stor bevissthet om det å være ryddig, sier Müller 
Nilssen. -Samtidig ga disse relasjonene ledelsen, og organisasjonen, noen vesentlige 
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kvaliteter, legger han til.  Noen av kvalitetene var tillit og kjennskap. Han sier: -Vi jobber jo 
best sammen med folk vi virkelig kjenner oss trygge på.  
 
Det går en grense ved kjærlighetsforhold, men en kan ikke alltid garantere seg mot det når 
man dyrker det private, sier Müller-Nilssen. En av virksomhetene som la vekt på de private 
relasjonene var Ammerudhjemmet. Mange hadde store deler av sine liv i virksomheten, 
forteller han. Han tok derfor opp spørsmålet om å sette grenser. Ikke minst gjorde han det 
fordi det var noen som ønsket at det skulle være mer formelle relasjoner medarbeiderne 
imellom. En intern bakside ved denne vennskapskulturen var for øvrig (kfr. ovenfor) 
forskjellsbehandlingen; noen hadde viktigere venner enn andre. Noen hadde for eksempel på 
denne måten lettere adgang til generalsekretæren enn andre.   
 
11.1.9. Klokskap og faglige valg 
Bjørnøy sier at det både er klokskap og faglig kvalitet som skal til for å nå fram i SKBO. Det 
handler om hva en drives av og at organisasjonen ikke tar valg for å terge det offentlige eller 
provosere noen. Den drives av at en faktisk ser at der er et behov, sier Bjørnøy.  Hun legger 
til: -Hvis organisasjonen faller i den grøfta at den blir en politisk aktør mister den 
troverdighet. En skal være veldig tydelig når en ser et behov hos de som er vanskeligst stilt i 
samfunnet og da våge å gå inn i et politisk brennbart eller kontroversielt område.  
Av og til tok organisasjonen stilling i faglig-politisk vanskelige saker, selv om det var indre 
uenighet. Et eksempel på det er etableringen og driften av sprøyterom for narkotikaavhengige 
mennesker. Et annet eksempel er loven om forbud mot kjøp av seksuelle tjenester.   
 
11.1.10. Fellesskap, deling og bekreftelse 
Holter sier at hun synes felles eierskap til organisasjonen, identifiseringen med 
organisasjonen, sakte, men sikkert har vokst seg sterkere i den tid hun har vært med. 
Organisasjonen har jobbet målrettet på mange felt for å få det til.  På 1970 tallet, da Müller-
Nilsen overtok som generalsekretær, var det en relativt liten organisasjon med 350 ansatte og 
folk kjente hverandre. Arbeidet bar nok også tydeligere preg av kaos-opplevelser enn hva det 
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er i dag, sier hun. Organisasjonen hadde vokst til om lag 1000 ansatte da Müller-Nilssen gikk 
av som generalsekretær. Han hadde en ledergruppe, men det var mye tynnere rundt den. Det 
ble avstander mellom toppen og resten av organisasjonen. I en fase på 10-15 år var det sterk 
vekst og det ”knaket” på alle kanter i organisasjonen. -Det var rett og slett ikke kapasitet til 
samtidig å vokse, bygge og være samlende, sier Holter.  
 
Personalseminaret, som har blitt holdt i over 40 år og som var på Lifjell i Müller-Nilssens 
periode, skulle bidra til fellesskapsbygging i organisasjonen. Personalsjefen sier at SKBO 
lykkes bedre med denne byggingen i dag enn den gang, selv om det som gjøres i dag dels er  
det samme som det man gjorde tidligere, som å arrangere innføringskurs for nyansatte i 
Bymisjonen.  
Hun forteller at i, eller rett etter, den store vekstfasen på 1990-tallet, bar møtene av og til preg 
av posisjonering. Det var viktig å være ”en av gutta”, å få stå på talerstolen og vise seg fram. I 
dag er det mindre posisjonering og en mer avslappet tone, sier hun. Nå er det slik at har du 
vært på TV eller i avisen så kommenterer andre det når de møter deg, og bekrefter slik at du 
er sett. -Det er en uttalt enighet om at vi ser og bekrefter hverandre. Sånn var det ikke da jeg 
begynte, sier Holter.  
 
Brøndal sier at det blant ansatte lett kan oppstå misunnelse knyttet til hvem som er, eller ikke 
er, i oppmerksomhetens lys, eller hvilket område som profileres.   
 
11.1.11. Tar vare på lederne 
Brøndal sier at ledere har stor personlig frihet til å stikke ut vegen på sine ansvarsområder. -
Organisasjonen er, fortsetter han, kjempeflink til å ta vare på lederne sine, men mindre flink 
til å ta vare på medarbeiderne under ledernivå. Brøndal bemerker i den sammenheng:  ’’Det 
sies at hvis det blir konflikter i Bymisjonen så er det stort sett ledelsen som vinner.’’ Han 
avkrefter at praksis blir endret som en følge av konflikter.   
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11.1.12. Fortolkning, tolkning og kommunikasjon 
Stålsett sier at når Bymisjonen utvikler praksis, er de ansatte viktige. De ansatte er  
organisasjonens formidlere. Det er generalsekretæren som har hovedansvaret for 
oversettelses- og fortolkningsprosessen. Generalsekretæren er den sentrale mellommann 
mellom styret og resten av organisasjonen. Det er han som har det overordnede ”teoriansvar”, 
altså ansvaret for å peke på hva de praktiske implikasjoner av organisasjonens verdier er. 
Samtidig er det han som må få fram og lytte til de erfaringer medarbeiderne har. Det er han 
som må sørge for at verdikompetansen kan forenes med erfaringskompetansen. Stålsett 
forsøker å få det til med å ”vandre” både oppover, altså til styret, og nedover, til 
medarbeiderne. I siste instans er det også hans ansvar å formidle de konklusjoner som trekkes. 
Det skjer blant annet gjennom de ukentlige ledergruppemøter, det månedlige (eller 2-3 ganger 
i semesteret) felles lederforum og ledersamlingen (på Klækken de siste årene), foruten 
gjennom skriftlig og digital informasjon.  
 
11.1.13. Delegering 
Styret i SKBO er ikke detaljstyrende. Stålsett sier at organisasjonen har kultur for delegering 
av myndighet. Styret har delegert mye myndighet til generalsekretæren, som igjen har 
delegert mye myndighet til virksomhetslederne. Delegasjonen fortsetter til 
avdelingsledernivået og derfra til det utøvende fagnivå. Styrets spesielle ansvar er knyttet til 
strategiutformingen, til oversettelsen av strategiene til budsjetter, til den regnskapsmessige 
oppfølging, og til forvaltningen av organisasjonens ressurser.   
 
11.2. Paradokser 
Organisasjonen forsøker i noen grad å ri to, eller kanskje flere, hester. Den forsøker således å 
være tro mot tradisjonen, men samtidig å være i, nesten grenseoverskridende, bevegelse. Den 
er samarbeidsorientert utad, men konkurrerer også. Den er ikke-kommersiell versus, men 
søker oppdragsfinansiering. Den er seg selv, på en nesten trassig måte, men vil samtidig være 
en del av kirken og av det omgivende samfunnet, og søker gjerne kontakt med maktens menn 
og kvinner. 
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Hareide griper fatt i denne dualismen, og sier at organisasjonen burde bestemme seg for om 
den for eksempel skal gå i bredden eller konsentrere sin innsats mer. Selv vil han, som vi har 
nevnt, velge den andre veien og anbefaler små barn, innvandrere og psykiatriske pasienter 
som grupper SKBO bør konsentrere sin innsats om.  Hareide sier at hvis organisasjonen 
fortsetter å vokse i slikt tempo som den en tid har vokst, vil den uvegerlig atomiseres og 
dermed tape sin samlende identitet diakonal bevegelse. (s.28 i Hareides notat til styret i 
SKBO i 1998). Polemisk bemerker han at organisasjonen i sin opptatthet av å skaffe senger 
og institusjoner kan ende som en ’sengeliggende organisasjon’.  
 
Hareide peker på at fire av fem kroner kom fra Oslo kommune i 1998. Hareide stiller 
spørsmål ved om denne økonomiske avhengigheten av kommunen var sunn og om det i 
realiteten var slik at det offentlige selv like gjerne kunne ha drevet den virksomheten SKBO 
drev. Selv om staten siden har overtatt ansvaret for spesialisthelsetjenesten, herunder 
rusbehandlingen, er Hareides spørsmål i prinsippet like relevant i dag.  
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12. SKBO: Strukturer 
Her skrives om formelle strukturer slik som organisasjonskart, ledelseslinjer og nettverk. 
 
12.1. Organisasjonskart  
 
SKBOs oppbygning fremgår av det offisielle organisasjonskartet (gjengitt ovenfor). Vi ser at 
SKBO er organisert i tre svært store avdelinger, kalt Mangfold & Oppvekst, Helse og sosial 
og Aldring og Kultur. Den førstnevnte avdelingen het inntil 2006 ’Egne oppdrag’. I denne 
avdelingen ligger selvhjelpssenteret, tiltaksutviklingssentere, bymisjonsenteret, flere tiltak for 
gruppene barn, unge og foreldre (barnehage, besøksleiligheter, forebyggende tiltak, 
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barnehjem, frivillighetssentral for ungdom), tiltak rettet mot prostitusjonsproblematikk, 
sysselsettingstiltak, et primærmedisinsk senter og et par frivillighetssentraler.  
 
I avdeling ‘Helse og sosial’ finner man boligtiltak, den tverrfaglig spesialiserte rusbehandling, 
psykiatriske tilbud, Gatejuristen, Hudøy feriekoloni for barn og møtested- og 
frivillighetssenter for russektoren. 
 
I avdeling ‘Aldring og kultur’ finner man sykehjem, all-senter, pårørendeskole og 
arbeidsmarkedstiltaksbedriften Unikum.  
 
I generalsekretærens stab er det enheter for eiendom, fagutvikling, informasjon, IKT, marked, 
personal og økonomi.  
 
12.2. Organisasjonsgjennomgang 
12.2.1. Endringer i grunnstrukturene 
Heggland sier at en, ved organisasjonsgjennomgangen Ved overgangen til år 2000 måtte det 
kuttes betydelig i budsjettet. Organisasjonen valgte da å skjerme de bruker-nære-
virksomhetene og istedenfor legge ned personal- og organisasjonsavdelingen. Organisasjonen 
var derfor uten personalsjef til 2007, da Kristin Holter ble ansatt i stillingen. 
 
Etter at Kompasset 1 (strategidokumentet for 2007-9) ble innført, var det en 
strukturgjennomgang i Bymisjonen. Frivillighet skulle fortsatt være en aktivitet i hele 
organisasjonen. De andre virksomhetene ble samlet etter fagområde i avdelingene ’Helse og 
Sosial’, ’Mangfold og Oppvekst’ og ‘Aldring og Kultur’.  
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Organisasjonen skulle ha en ny organisasjonsgjennomgang i 2011, uten at jeg vet om den er 
gjennomført.  
  
 12.2.2. Personal- og organisasjonsavdelingen 
Personal- og organisasjonsavdelingen eksisterte fra 1993 til 1999. Dette var, sier Holter, 
glansperioden for personal- og organisasjonspolitikk i SKBO. Avdelingen hadde et bredt 
ansvar. Det gjaldt, i tillegg til den vanlige personalpolitikken, fagutvikling og , 
fellesskapsbygging og kultur.  
Da avdelingen ble nedlagt ble personalet omdisponert til rådgivere for de nye direktørene. 
Personalpolitikken ble altså desentralisert og lagt til avdelingene. Her fikk den mindre 
oppmerksomhet enn den hadde fått da den var en organisasjonsvid oppgave. 
 
12.3. Ledelseslinjer 
12.3.1. Styret og generalsekretæren  
Müller–Nilssen sier at mange vil si at Grasmo og han selv, som relativt sterke og glade ledere, 
begge hadde en måte å lede på som var ’litt uavhengig av organisasjonsstrukturen’’. Han sier 
at selv om generalforsamlingen formelt var et viktig organ, så lå det ikke noen reell 
beslutningsmyndighet der. Så lenge Grasmo satt var det han og noen venner i styret som i 
realiteten hadde makten, forteller Müller-Nilssen. Da han overtok ledelsen, var det et 
tidsskille hvor kvinnekamp og lederskap preget samfunnet. Som i Grasmos tid ble også hans 
medarbeidere ‘’venner’’ (sitat). Müller-Nilssen sier videre også at organisasjonen har, selv 
om den har vokst svært, beholdt mye av den ”enkle” strukturen som kan beskrives slik: Styret 
har det øverste formelle ansvaret og generalsekretæren rapporterer til styret og har den 
administrative makten. Denne strukturen, med korte og enkle beslutningsveier har, sier 
Müller-Nilssen, gjort SKBO effektiv og handlekraftig.  
 
Stålsett omtaler sin rolle som generalsekretær slik: Oppgaven som øverste leder er å iverksette 
den overordnede visjon, det som ligger i organisasjonens historie og vedtekter og det styret til 
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enhver tid bestemmer. Styret forvalter, gjennom generalsekretæren, et oppdrag som er blitt 
stadig mer omfattende og mer mangfoldig. Det strekker seg i dag fra eldre- og rusomsorg, via 
diakonalt kirkelig arbeid til politisk påvirkningsarbeid.  
 
 Stålsett sier at det positive omdømme som Bymisjonen har i dag, er knyttet til folks 
erfaringer med og oppfattelse av det arbeidet som skjer ute i virksomhetene. Som 
generalsekretær er det svært viktig for ham å sørge for at dette omdømmet holdes i hevd.  
Stålsett legger vekt på at generalsekretærens oppgave starter med å fortolke og konkretisere 
Bymisjonens visjon og overordnede verdier, fortsetter med å kommunisere denne fortolkning 
og konkretisering særlig innad, men også utad og ”avsluttes” med å sørge for å virkeliggjøre 
fortolkningen og konkretiseringen. Han bruker noen stikkord for å karakterisere sin rolle: 
virkeliggjøre, tydeliggjøre, gi kjøtt og ben til visjonen.  
Generalsekretærens fortolkningsoppgave, hans primære oppgave, er både spennende og 
krevende. Utgangspunktet for oppgaven er først og fremst historien, visjonene, verdiene, 
spesielt slik de gies uttrykk gjennom styrevedtak, vedtekter og lignende. Men 
fortolkningsoppgaven må også relateres til andre hensyn og andre instanser. Den må relateres 
til Kirkens oppdrag og Kirkens oppgaver. Videre må den relateres til ulike andre 
oppdragsgiveres, ikke minst offentliges, visjoner, ønsker og krav. Enn videre må den relateres 
til brukernes, og potensielle brukeres behov og ønsker. Endelig må den relateres til 
organisasjonen selv og dens medarbeidere og til de rammer, ikke minst ressursmessige, den 
har.   
12.3.2. Kjøreregler, strukturer og uegennyttig innsats 
Bjørnøy sier at det er viktig å ha ”kjøreregler” ie en organisasjon og at SKBO hadde det da 
hun var leder. For eksempel hadde man kjøreregler for hvem som skal gjøre hva  i en 
krisesituasjon, inkludert hvem som skulle utale seg offentlig om krisen.  
Stålsett sier at organisasjonen har ganske tydelige strukturer, ganske sterk linjeledelse, mange 
tradisjoner og etter hvert også systemer for profesjonell praksis. Slik sett går organisasjonen 
”på skinner”. Samtidig har man beholdt mye av det uformelle og delvis også personlige; det 
som gjør at organisasjonen stadig preges av dugnadsånd og mye operativ frihet ”der ute”.   
Organisasjonen er slik blitt en interessant blanding av det formelle og det uformelle, av jus og 
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entusiasme.  Han omtaler den derfor også som en hybrid organisasjon. Sammenlignet med 
mange andre kirkelige arbeidsgivere (kirken selv, misjonsorganisasjoner og andre), sier 
Stålsett at han tror SKBO er og har vært en mer profesjonell og formelt ryddig arbeidsgiver 
enn disse, samtidig som frivilligheten og dugnadsånden også har stått sterkt i organisasjonen.   
Kanskje har SKBO klart å forene det beste av to verdener, den byråkratiske og den 
dugnadspregede?   
 
12.3.3. Delegering 
SKBO har en struktur bygd opp med virksomheter som er delegert mye myndighet og mye 
ansvar. Stålsett sier at han tror at muligheten for at visjonen og målsettingen med hele 
virksomheten kan ivaretas med den kvalitet man ønsker, styrkes ved at man har denne 
strukturen.  
 
12.4. Venner 
En årsmelding er en rapport hvor en både viser seg fram og rapporterer. Hvem en velger å 
trekke frem som samarbeidspartnere kan si noe om hvem en vil identifisere seg med. Med 
dette for øyet har jeg gått gjennom årsmeldingene og sett etter nettopp dette. Ved første 
øyekast ser man at mange politikere høgt oppe i maktens korridorer er nevnt. Også 
kongefamilien er sterkt representert. Det samme gjelder profilerte kunstnere (musikere, 
komikere og skuespillere). Videre er andre ideelle organisasjoner og hjelpeorganisasjoner 
nevnt. Ulike deler av Oslo kommune går også igjen. I årsmeldingen for 2003 leser vi at 
Regjeringen signaliserer at den vil ha tettere samarbeide med organisasjoner som SKBO. 
I tabell 5 er det gitt en oversikt over hvem Bymisjonen har hatt besøk av i perioden  
2002 til 2009.  
År Kongehuset Staten 
2002 Dronning Sonja Statsminister K. M. Bondevik, sosialminister Ingjerd 
Schou, kommunalminister Erna Solberg, barne og 
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familieminister Laila Dåvøy 
2003 Dronning Sonja flere 
ganger 
Helseminister, sosialminister, Sosial og helsedirektoratet  
2004 Dronning Sonja,  
Kronprinsessen 
 
2005  Statsminister Bondevik, arbeids- og inkluderingsminister 
Hansen og sekretæren for samme departement. 
2006 Kronprinsparet Arbeids- og inkluderingsminister Hansen og sekretæren 
for samme departement. Statsministeren nevner 
organisasjonen i nyttårstalen.  
2007 Kronprinsessen 
alene  
Kronprinsparet 
sammen 
Landbruksministeren,  Forsvarsdepartementet, Barne- og 
likestillings departementet. Justisministeren blir utfordret 
av organisasjonen.  
2008 Kronprinsessen i 
styret 
Arbeids- og inkluderingsminister Hansen og senere 
Andersen.  Gatejuristen  anmoder  Sivilombudsmannen. 
2009 Kronprinsessen Organisasjonen referer til statsministerens tale, 
Helseminster Hansen nevnes flere ganger.  
 
12.5. Næringslivet 
I årsmeldingen fra 2007 står det at det er gjennomført en undersøkelse som viser at SKBO har 
stor tillit i næringslivet og at bedrifter ønsker å støtte organisasjonens sosiale arbeide. 
Årsmeldingene inneholder også flere eksempler på samarbeid. I meldingen for 2002 står det 
at Tine Meierier ga ansatte mulighet til å arbeide frivillig hos SKBO fire time per måned. I 
årsmeldingen fra 2009 heter det at Møller Gruppen AS ga en bil til SKBO og at avtalen med 
Kiwi om leveranse av mat som snart utgår på dato, er forlenget. I den samme meldingen 
nevnes en rekke andre samarbeidspartnere: Deli De Luca, Aspelin Ramm og Evotek 
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(energisparing), ROM Eiendom, Norske Shell, Bogstad besøksgård, Fred Olsen, Sodexo, Oslo 
Børs, Kommunikasjonsfirmaet EMC, 360 Interflora-butikker, IT-selskapet Steria, Steen og 
Strøm, Nordea på Lillestrøm og Akershus energi.  Flere av disse bedrifter har vært SKBO-
samarbeidspartnere over flere år.  
 
 12.6. Andre institusjoner / organisasjoner 
Samarbeidsnettverket strekker seg også langt ut over næringslivet. Noen eksempler på dette er 
samarbeidet med Alternativ til vold, som nevnes i meldingen for 2005, med Christiania 
Teater, nevnt i 2009 og med biskop Ole Chr. Kvarme og domkirken i Oslo, nevnt i 2006. I 
2007 nevnes det at SKBO har samarbeidet blant annet med Fellesorganisasjonen (FO)., 
Velferdsalliansen, politiet, balletthøgskolen og politikere fra alle de store partiene. I 
årsmeldingen for 2008 nevnes disse organisasjonene som samarbeidspartnere: Den Norske 
Helsingforskomiteen, Pro-senteret, Holocaust-senteret og Bastøy fengsel. Andre ideelle, 
frivillige eller humanitære organisasjoner trekkes frem i samtlige av årsmeldingene som er 
gjennomgått. Helse Sør Øst nevnes også i enkelte. Kommunen ga i 2005 Byrådet bydel St. 
Hanshaugen anledning til å gå til direkteanskaffelse av drift og tjenester fra SKBO.  
 
12.7. Globalt  
Det globale perspektivet nevnes spesielt i årsmeldingene for 2001, 2003 og 2005. I 2005 
deltar nobelfredsprisvinner Rigoberta Menchu i en gategudstjeneste i regi av organisasjonen. I 
årsmeldingen for  2005 heter det at den grenseløse verden skaper nye murer. En må brette opp 
ermene og finne ut hvordan man kan arbeide for å redusere de nye klasseskillene som skapes. 
I årsmeldingen for 2007 legges det vekt på en rekke internasjonale tiltak, både bilaterale og 
mer generelt internasjonale. 
 
12.8. Media 
I årsmeldingen for 2001 nevnes det at organisasjonen både har fått positiv medieomtale og 
selv har hatt diverse medieutspill. I årsmeldingen for 2003 advares det mot å la seg bruke i 
valgkampen. I den forbindelse skrives det, forsiktig, at SKBOs erfaringer med 
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konkurranseutsetting ’er sammensatte’ (s. 19). I 2006 står det at man har samarbeidet med 
flere medieaktører som NRK, Aftenposten, Romerikes Blad, Dagbladet og 
NRK/Østlandssendingen. I 2006 ble organisasjonen presentert over 10 sider i A-magasinet en 
uke. Aftenposten nevnes også i årsmeldingen for 2007 og 2008. TV2 og Romerrike Blad 
nevnes i årsmeldingen for 2008.  Dagbladet Magasinet nevnes i årsmeldingen for 2009. I 
2009 tok generalsekretæren i mot en utfordring fra Dagbladet om å skrive en første mai-tale. 
Organisasjonen bruker nå også aktivt de nye sosiale mediene Facebook, Twitter og You Tube. 
I årsmeldingen for 2009 står det at organisasjonen får stor respons på disse mediene.  
 
Daværende generalsekretær Bjørnøy skriver i årsmeldingen for 2003 at SKBO må være 
forsiktig med å bruke historier i årsmeldingene. Hun peker på at historier om 
enkeltmenneskers liv lett kan virke stigmatiserende. Det er like fullt ikke slutt på bruk av 
historier i årsmeldingene etter dette.  
Årsmeldingene er rikt og vellykket illustrert, men en god blanding av svart-hvitt-bilder og 
fargebilder.  
Årlig arrangeres kampanjen ‘Lys i mørket’. I den forbindelse brukes mediene bevisst. Ett år 
vant SKBO reklamekampanjen ’Reklame for alvor’. Endringen av logofarge i 2009 viser et 
organisasjonen er seg svært bevisst hvordan farger oppfattes. Stålsett sier at det mediemessig 
er til hjelp at Kirkens Bymisjon har et tydelig bilde i offentligheten, et bilde som gjennom de 
siste 15-20 år har vært positivt, og stadig er det. Stålsett sier i den sammenheng at det er 
spesielt viktig at Bymisjonen i mange folks øyne i økende grad er blitt forbundet med noe 
som er inkluderende, selv om den har et navn som ikke høres inkluderende ut.  
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13. Teknologi 
Her skrives om metoder og prosesser som anvendes for å oppnå ønsket resultat. Dette er både 
hva organisasjonen gjør i form av blant annet å debattere og aksjonere, men også hva 
organisasjonen har av blant annet personalpolitikk. 
 
13.1. Politisk aktør 
13.1.1. Å være en politisk aktør 
Heggland sier at SKBO har et politisk oppdrag og utfører politiske handlinger, men ikke er en 
partipolitisk institusjon. Den partipolitiske uavhengigheten presiseres i årsmeldingen i 2005. 
Her heter det at SKBO arbeider politisk for så vidt som organisasjonen forsøker å påvirke 
politiske beslutninger med utgangspunkt i den faglighet og etikk den representerer. Heggland 
legger til: -Det drives politikk i den betydning at organisasjonen ønsker å bruke de erfaringene 
den gjør i virksomhetene og i møter med mennesker til å påvirke offentlige beslutninger. Men 
organisasjonen har ikke noe ønske om å være rikssynser.  
At SKBO er en organisasjon som er under krysspress kommer, som tidligere nevnt, tydelig 
fram i årsmeldingen for 2008. Den presses mellom det offentlige og det kommersielle, 
samtidig som den forsøker å understreke at den er en del av den ideelle sektor. Det er derfor 
SKBO også legger slik vekt på å få frem at dens ”kapital” først og fremst er sosial. Det er 
denne kapital som gir den tillit blant samfunnets borgere og som skal gi den vekstvilkår (s. 7).    
 
13.1.2. Opplevde forpliktelser 
I årsmeldingen for 2002 sies det at når tabloide medier omtaler miljøet på Plata utelukkende 
som et ordensproblem, er det organisasjonens oppgave å minne om at alle har det samme 
behov for respekt, rettferdighet og omsorg.  
 
Organisasjonen er opptatt av at arbeidslivets innhold er, og skal være, meningsbærende for 
mennesker. SKBO har blant annet kombinert norskopplæring og arbeidstrening i tilbudet for 
dem som trenger det. Organisasjonen er opptatt av å lage flere og bedre møtesteder på tvers av 
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kultur og religion, møtesteder som er preget av likeverd og respekt. Organisasjonen vil også 
arbeide for å utvide tilbudene til papirløse flyktninger, både når det gjelder bolig, arbeid og 
(andre) sosiale tiltak.  
 
13.1.3. Aksjoner og markeringer 
I 2002 står det i årsmeldingen, at organisasjonen gjør seg til talsmenn for menneskets rett til å 
oppholde seg i det offentlige rom og engasjerer seg i det at folk flyttes, utestenges fra kafeer 
og kjøpesentre og sendes ut av kommunen mot sin egen vilje. Organisasjonen hadde et 
prosjekt kalt ’Prosjekt Palekaia’ for å skaffe dokumentasjon om helseplager for 
rusmiddelavhengige.  
 
SKBO sier etter hvert, ja til statlig overtakelse av deler av rusomsorgen. Organisasjonen 
mener at det kan styrke helsetilbudet og rettighetene til brukerne.  I 2004 engasjerte stiftelsen 
seg for å bevare Blitzhuset og forsøkte å gå inn i en meglingsrolle.  
 
Styret besluttet å avslutte salg av hjemmebaserte tjenester i 2006. Dette var en politisk 
markering der kvalitet ble satt foran penger.  
 
Sammen med mellomkirkelig råd, engasjerte organisasjonen seg i sultestreiksaken for 
afghanske asylsøkere som ble truet med utsendelse sommeren 2006, står det i årsmeldingen 
for 2006.  
 
Korsvandringen i påsken 2007, ble av SKBO brukt til en politisk markering på tvers av 
tradisjonelle kirkeskiller. Lille julaften 2007 holdt en gateprest en tale om illegale innvandrere 
hvor han trakk paralleller til Jesu fødsel, står det i meldingen for dette året.  
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Enkelte oppdrag kan ses i lys av et samfunnspolitisk perspektiv: I 2008 var helse og barn 
satsingsområde. Det samme året ble Prosjekt 24:7 (et alltid /24 timer i døgnet, 7 dager i uken) 
åpent tilbud til rusavhengige) etablert på oppdrag fra Helse- og omsorgsdepartement. Et  og 
helsesenter for papirløse asylsøkere ble også opprettet dette året.  
 
I 2009 kom brukerrådet på Nadheim og Natthjemmet med krav til Regjeringen om en mer 
human asylpolitikk. Rådet inviterte samtidig stortingspolitikere til å komme å drøfte deres 
krav med dem. Ellers var dette året generalsekretæren i mediedebatt om tiggernes sak.  
 
13.1.4. Prisutdeling 
SKBO deler ut en pris de kaller Brosteinprisenen, en pris de gir til ”mennesker som synliggjør 
vanskelige liv, formidler håp og gir oss som samfunn redskaper til å bekjempe nød i 
storbyen”. I 2008 ga de prisen til tre Aftenposten-journalister som hadde laget en 
reportasjeserie kalt ”De papirløse”.   
 
13.1.5. Deltar i debatt 
Det sies i årsmeldingen for 2003 at erfaringene, verdiene og lederne til organisasjonens ledere 
og fagfolk er etterspurt i den offentlige debatt om fattigdomsutvikling, boliger for 
vanskeligstilte, rusomsorg, tiltak for prostituerte og eldreomsorg.  
Heggland sier at når organisasjonen gjør seg til talerør for grupper som ellers ikke lett blir 
hørt, eller  løfter fram et område som trenger sosial innsats, men som ikke har vært så synlig 
før, så styrker det felleskaps-følelsen i SKBO. Et eksempel på et slikt fellesskapsbyggende 
tiltak er Odd Einar Dørums initiativ for å få spørsmålet om rasisme i Norge på dagsordenen.  
 
13.1.6. ’’Vi er Bymisjonen’’ 
Heggland sier at det i 1988, da han ble ansatt, var lav bevissthet i mange virksomheter om at 
man var en del av Bymisjonen. Et uttrykk for det var at når representanter for virksomheten 
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uttalte seg til pressen, nevnte de ikke at de var en del av Bymisjonen. På ledernivå var det 
voksende bevissthet om at det måtte gjøres noe med dette, og fra 1993 var det å skape 
bymisjonsbevissthet i virksomhetene hovedanliggende for avdelingen som jobbet med kultur 
og identitetsbygging.   
Ikke minst ble det gjort gjennom de personalseminarer for nyansatte man nå begynte å 
arrangere. De begynte som informasjonsorienterte seminarer, der fakta stod i sentrum, til å bli 
mer og mer konsentrert om organisasjonens historie og hva betyr det å jobbe i en diakonal 
organisasjon. -Målet med seminarene var at alle skulle vite og merke og kjenne at det er vi 
som er her, pluss mange andre, som er Kirkens Bymisjon, sier Heggland. Jeg sa det også slik 
til seminardeltagerne, legger han til: -Det er faktisk vi, du og jeg, som er Kirkens Bymisjon, 
det er ikke Maridalsvegen (hvor hovedkontoret da var). 
 
13.2. Personalpolitikk 
 
13.2.1. Bevissthet om kvalitet og opplevelser 
Müller-Nilssen sier at Bymisjonen alltid har lagt vekt på å ha mest mulig kvalitet i  
personalarbeidet, men at kvalitet i arbeidet overfor brukerne ikke har hatt samme 
oppmerksomhet. Man har nok forsøkt å skape kvalitet her også, men ikke på den samme 
generelle måten.  
Et uttrykk for organisasjonens sterke betoning av kvalitet i personalarbeidet, er den aktive 
bruk av kunst og det å skape kunstneriske opplevelser. Kunst kunne, mente man, få frem det 
beste i medarbeiderne. Müller-Nilssen taler i den sammenheng om å utvikle medarbeidernes 
emosjonelle kompetanse og om å skape gode interpersonlige forhold.  
Bjørnøy sier at det er viktig at alle ansatte opplever, merker og kjenner at de er ansatt av 
SKBO. Hun sier at det at organisasjonen er blitt så stor gjør det vanskeligere å drive en mer 
personlig rettet personalforvaltning. Man kan for eksempel ikke lenger ha felles 
medarbeidertreff. I hennes tid forsøkte organisasjonen allikevel å ha arrangementer som 
kunne gi et mer direkte personlig utbytte, som personalseminar på Sundvollen, turer 
(pilegrimsturer til T’se) og juletrefest i Losjen. Hun poengterer ellers at den mer allmenne og 
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profesjonelle personalpolitikken når alt kommer til alt er den primære: Alle har, og skal ha, 
sine rettigheter, en anstendig lønn og en god pensjon.  
 
13.2.2. Akilleshæler 
Hareide stiller spørsmålstegn ved personalhåndteringen. Han formulerte det slik i 1998: Hva 
skjer egentlig med vår viktigste ressurs (personalet)? Han uttrykte ønske om en bedre 
personalomsorg. I notatet nevner han mange tiltak og akilleshæler (punkt 12 i notatet): 
Kontakten stopper opp ved institusjonslederne (for eksempel dialog mellom institusjoner). 
Han påpeker og foreslår forbedringstiltak, som ”å gå en ekstra mil” med dem som har sluttet. 
Han tar også til orde for å skape gruppefellesskap med andre for dem som har samme 
funksjon som en selv andre steder i organisasjonen (f. eks. sekretærene). Han snakker også 
om ’eksosfrie lederforum’ via nettet. Han skriver at organisasjonen har blitt dårligere enn 
mange kommersielle firmaer til å inkludere familiene til de ansatte i organisasjonens liv i 
bredere forstand.  
 
13.2.3. Tradisjon for å få snakke og invitere til å tenke   
Bjørnøy sier at det har vært tradisjon for at det har vært lov til å snakke om utfordringer, og at 
ansatte har blitt utfordret, stimulert og invitert til å tenke og til å si fra. Du blir ikke sett på 
som noen trussel eller som en som representerer sand i maskineriet om du observerer behov 
som ikke er skikkelig ivaretatt, utad som innad, sier hun. Bjørnøy sier at hun oppfatter at 
faglig dyktighet er del av dette og at SKBO har lykkes i å rekruttere dyktige fagfolk innenfor 
de ulike felt. 
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14.   SKBO: Ressurser 
 Her skrives om ressurser i form av økonomi og personell.  
 
14.1. Finans    
Trond Nilsen var ansatt i Bymisjonen fra begynnelsen av 1950-tallet og var sentral når det 
gjaldt bygg og finans i organisasjonen. Lundby beskriver hvordan Nilsen bygget opp tillit i 
finansverden ’’ved å presentere prosjekter som var så profesjonelt tilrettelagt at han fikk 
innvilget lån.’’ (s.249) Organisasjonen har med andre ord i jobbet lenge med å lage et positivt 
omdømme for din økonomiske drift. 
Bymisjonen hadde likevel dypere finansielle utfordringer. De var knyttet til stiftelsesformen. 
Ved revisjon av vedtektene i 1979 presiseres det i §2 at Bymisjonen er en selvstendig stiftelse 
som kun hefter for egen  formue (Lundby, 1980). Hva det i praksis innebar, var ikke åpenbart 
og skapte en del debatt innad i organisasjonen. Tradisjonelt hadde Bymisjonen, som vi har 
sett, vært finansiert på tradisjonell frivillig måte, altså gjennom innsamlinger. 
Organisasjonens formue var slik sett Bymisjonens egen på det man kunne kalle en ”ekte” 
måte. Men ettersom Bymisjonen mer og mer ble en organisasjon som arbeidet ”for” offentlige 
myndigheter, med offentlige penger, ble også formuens status mer uklar. En av de første 
utenfra som påpekte dette var sosialisten og advokaten Per Aavatsmark. Han gjorde det 
allerede på 1960 tallet. Lundby skriver at Aavatsmark ’’bebreidet Oslo Indremisjon for å 
dekke over det forhold at det meste av organisasjonens inntekter skrev seg fra det offentlige, 
’’slik at det utbredes en illusjon om at sosialt arbeid lar seg løse gjennom innsamlinger.’’’’  
  
Av årsberetningen for 2009 står det at ’’Stiftelsen er i en sunn økonomisk og finansiell 
stilling.’’  
 
Det heter videre i årsberetningen at stiftelsens virksomhet i overveiende grad er knyttet til 
kontrakter med offentlige oppdragsgivere, kontrakter som er underlagt lov om offentlige 
anskaffelser. Kontraktene gir normalt god forutsigbarhet for driften innenfor 
kontraktsperioden, fremgår det av årsberetningen.  
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Angående overskudd står det: ’’Stiftelsen viser et overskudd kr 2,7 mill mot underskudd kr 
3,3 mill i 2008. Konsernet vise et overskudd kr 8,1 mill for 2009 mot kr 1,4 mill i 2008.’’ De 
bedrede resultatene forklares delvis med at organisasjonen har mottatt kompensasjon for økte 
pensjonskostnader for både 2008 og 2009, i 2009. Videre står det: ’’Stiftelsens 
likviditetsbeholdning (kasse og bank) var per 31.12.09 kr 65,8 mill. Pr 31.12.08 var den på kr 
82,4 mill. Tilsvarende for konsernet kr 97,6 mill og 108 mill. Reduksjonen i 
likviditetsbeholdningen fra 2008 til 2009 forklares med økte investeringer i eiendom og økte 
finansplasseringer. Kontantstrømanalysen viser at likvider brukt på investeringer utgjør opptil 
69 mill i 2009 mot kr 36 mill i 2008. Investeringene er finansiert fra kontantstrømmen fra 
virksomheten og ny gjeld.’’ Evnen til egenfinansiering ved hjelp av likvide midler, anses 
som god. Stiftelsen har en økonomisk og finansiell stilling som styret mener gir et godt 
grunnlag for den videre drift og den vedtatte strategiplan. ’’Stiftelsens totalkapasitet var ved 
utgangen av året kr 858 mill, en økning fra kr 847 mill året før. Konsernets totalkapital var kr 
891 mill mot kr 875 mill året før.’’  
 
14.2. Økonomi (tall er millioner om ikke annet oppgis) 
14.2.1. Hvordan er økonomien? 
 
Tabell 6: Aktivitetsresultat 2003-2009 
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
5 32 18 21 -5,9 1,4 8,1 
 
Tabell 7:Aktivitetsregnskap  2001-2009, etter årsmeldingene  
 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Egenkapital 305   332 364 383 433 435   
Totalkapital        847 891 
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Omsetning  550 540 570      
Brutto disponibelt   540 553 602 646 697   
 
 
14.2.2. Hvor kommer pengene fra?  
 
Tabell 8: Hovedinntektskilder (etter årsmeldingene) 
 Driftsinntekter 
Sum 
Årsresultat,  
årsoverskudd 
Egenkapital 
2001* 495 140 000 4 767 000 304 880 000 
2003 540 000 000 5 000 000 332 000 000 
2004 570 000 000 32 000 000 364 000 000 
2005 625 000000 18 000 000 383 000 000 
2006 669 000 000 21 000 000 433 000 000 
2007 723 000 000 -5 000 000 435 000 000 
2008**  1 392 000  
2009  8 135 000  
*Har ikke gode tall for 2002. **2008: Innføring av ny måte å rapportere på knyttet til 
regnskapsstandard som er for ideelle organisasjoner: Totalkapital oppgis for konsernet i 2008  
er på kr 875 000 000 og i 2009 på kr 891 000 000. Anskaffede midler anslås for år 2008 å 
være 780,4 og for år 2009 835,0.   
Hovedinntektskilder er a) offentlige tilskudd, b) finansinntekter, c) bidrag og gaver og d) 
salgs og leieinntekter. Offentlige tilskudd utgjør stabilt i overkant av 80 %, finans inntekter 2-
4 %, bidrag og gaver fra 4 – 6 % og salg-/leieinntekter på 9-12  
Müller-Nilssen sier det var noen små kommunale bidrag som bestod av frie midler, til 
frivillige organisasjoner. Disse midlene var ikke var bundet til konkrete tiltak, og dermed 
kunne en bruke dem fritt. Det var snakk om 100’ eller 200’ i denne kategorien.  
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Han forteller også at det når det gjaldt tiltak for kommunen, så var det slik kommunen tok 
tilbake eventuelle overskudd mens eventuelle underskudd måtte dekkes av SKBO. Det fantes 
ordninger hvor en kunne søke om å få dekket underskudd men det var ingen selvfølge. 
 
Omfanget av testamentariske gaver økte fra år 2000 til 2001. I 2001 ga en anonym giver én 
million i fem år til etablering av Møtestedet (årsmeldingen). Innsamling og ’Lys i mørket’-
kampanjen, med en ’direkte mail’- kampanje, resulterte i 7000 nye givere. I 2006 fikk 
organisasjonen 200 000 kr fra Kronprinsparets humanitære fond og i 2007 en million fra 
Wenche Foss som hadde fått en pris hvor pengene skulle gå til en ideell organisasjon 
(Bergesens Almennyttige stiftelses ærespris). Stiftelsen Helse og rehabilitering har bidratt til 
mange av SKBOs prosjekter, Bidrag er også kommet fra Scheiblers legat. I 2007 ble 
inntektene fra norske grafikeres kunstauksjon gitt til Bymisjonen og i 2008 ga 
Gjensidigestiftelsen julegaver til organisasjonen. I 2006, da prosjektmidlene knyttet til 
Batteriet var oppbrukt, kunne driften fortsatte med statlige midler og en doblet ramme. I 2008 
ga regjeringen 6 millioner til Batteriet. Gaver fortsetter altså å være av stor betydning for 
organisasjonen. 
 
14.2.3. Hva brukes pengene på?  
Hvor mye av inntektene som brukes på ulike deler av virksomheten kan belyses med noen 
tall. For de siste årene er ikke tildelingene gitt avdelingsvis, men til tiltak. Avdeling for 
aldring og kultur står imidlertid fortsatt som eget punkt i aktivitetsregnskapet.  
 
Tabell 9: Midler per avdeling i 2002 (millioner kroner) 
 Aldring og kultur Helse og sosial Mangfold og oppvekst 
2002 250 200 50 
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Tabell 10: Tall fra aktivitetsregnskapene 2008 og 2009  (kroner) 
Aldring og kultur (reduksjon) 319 736 000  298 356 000  
Kirke og kultur (reduksjon) 14 195 000  8 290 000 
Finans (reduksjon) 1 677 000  508 000 
Rusbehandling (økning) 156 550 000 199 659 000 
Prostitusjonstiltak (økning) 12 038 000 16 316 000 
Frivillighetssentraler (økning) 6 888 000 8 186 000 
Boligutvikling (økning) 10 377 000 16 551 000 
Barn og unge (økning) 47 101 000 54 352 000 
 
 
14.3. Personell; beskrivelse 
 
14.3.1.  Antall ansatte og frivillige 
Antallet ansatte har bare økt litt i årene 2001 til 2009, nemlig fra ca 1100 fast ansatte i hel- og 
deltidsstillinger i 2001 til 1161 i 2009. Antall årsverk er ikke oppgitt i alle årsmeldingene. 
(Antall årsverk er oppgitt til å være 996 personer i 2007. Antall ansatte er da 1283.  I året 
2009 er det 911 årsverk og 1161 ansatte.)  
Andelen frivillige har, ifølge årsmeldingene, økt fra 800 i 2001 til 1353 i 2009. Det er ikke i 
årsmeldingene gitt opplysninger om hvordan de ansatte og frivillige fordeler seg mellom de 
ulike virksomhetsområdene. Hareide har imidlertid opplyst at for 1998 var 55 % av de ansatte 
knyttet til eldreomsorgen, 25 % til rusbehandlingen, 6 % til psykiatrien, 5 % til barn og unge, 
og 3 % til arbeidet for fanger, prostituerte og HIV-smittede.  
På nettet står det at det i 2006 for første gang var flere frivillige medarbeidere tilknyttet 
SKBO, enn ansatte. 
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14.3.2. Frivillighet 
Satsingen på frivillighet er fortsatt betydelig. De frivilliges rolle i et gjennomregulert samfunn 
skaper imidlertid en del juridiske utfordringer. I årsmeldingene for 2001 og 2002 vies disse en 
del oppmerksomhet. Det fremgår at SKBO arbeider med å utvikle et bedre juridisk fundament 
for den frivillige innsatsen. I meldingen for 2003 følges dette opp, samtidig som det sies at 
man vil legge mer vekt på de frivilliges rolle og øke deres antall. I årsmeldingen for  2004 
heter det at man nå skal se nærmere på hvilke funksjoner frivillige til enhver tid kan ha i 
organisasjonen. I 2006 kom det en stilling som koordinator for frivillighet.  
Når det mer konkret gjelder de frivilliges innsats, heter det at utgangspunktet må være at de 
som arbeider frivillig skal få arbeide med det de først og fremst ønsker å arbeide med. Det 
heter også at arbeidet skal være meningsfullt for den som utfører det. I årsmeldingen for 2009 
står det at både fagfolk og andre deltar i frivillig arbeid og at organisasjonen ser på de 
frivillige som ambassadører for Bymisjonen og det den står for. I årsmeldingen for 2009 sies 
det, nesten pompøst, at frivillighet er ”en søyle” i Bymisjonens arbeid. 
 
14.3.3. Personalets holdninger 
I årsmeldingen for 2003 legges det vekt på personalets holdninger. Det heter at disse, i tillegg 
til kunnskapen, er avgjørende for å sikre at den enkelte brukers integritet blir respektert.  
I den samme årsmeldingen sies det at det er viktig at de ansatte ved sykehjemmene har et 
åndelig perspektiv på sitt arbeid. Det må legges vekt på at de ansatte kan støtte den enkeltes i 
hans eller hennes tro, framholdes det.  I 2004 nevnes det i den forbindelse at de ansatte får 
veiledning av prester når det gjelder å gjøre ansatte tryggere på bruken av (religiøse) ritualer 
 
14.3.4. Beskrivelse av personalet 
Medarbeiderne omtales i årsmeldingene for 2001, 2002 og 2004 som ’kompetente 
medarbeidere’. I meldingen for 2005 heter det at Bymisjonen har hatt ’uslitelige fotfolk med 
stor kompetanse, brennende ildsjeler og dyktige ledere i flere generasjoner’. I årsmeldingen 
for 2006 karakteriseres den påtroppende generalsekretæren som frigjøringsteolog og 
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rockemusiker. I årsmeldingen for 2008 heter det at organisasjonen har stått, og står, for 
kvalitetsbevissthet, og fag- og metodeutvikling.  
 
14.3.5. Arbeidsmiljø og samarbeid 
I årsrapport for 2009, signert styret, karakteriseres samarbeidet mellom SKBO og de ansattes 
organisasjoner som godt.  I samme årsrapport står det at sykefraværet har gått ned noe fra 
2007 til 2008, nemlig til 7,7 %, men at det varierer’’…betydelig mellom virksomheter av 
samme type’’.. (s. 1) Organisasjonen har også i løpet av 2009 jobbet med å få på plass en 
bedriftshelsetjeneste for hele organisasjonen.  
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15. SKBO: Resultater 
Her skrives det om ansatte, om hva organisasjonen hvert år rapporterer at den har gjort, deltatt 
på eller vært opptatt av.  
 
15.1. Aktivitet 
15.1.1. Institusjoner og tiltak 
Stiftelsen driver omlag 40 institusjoner og tiltak. I 2009 var det til sammen 388 plasser i 
stiftelsens fem sykehjem og det deltok 1450 pasienter i organisasjonens behandlingstiltak for 
rusmiddelmisbruk. Jeg har ikke tall for annen aktivitet registrert på denne måten.  
 
15.1.2. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2001 
I løpet av 2001 ble SKBOs organisasjonsmodell evaluert. Organisasjonen var videre dette året 
med på å gi et studietilbud i helseledelse og hjelpepleie, utvikle et kvalitetssystem for 
dokumentasjon og kvalitetsutvikling for helse- og omsorgstjenester, starte et prosjekt om 
nysmittede med HIV, drive videre Bymisjonsekspressen, sette i gang selvmordsforebyggende 
arbeid blant eldre menn, starte tilpassede tiltak for begynnende demente, drive videre 
Kulturarbeiderskolen og sette i gang prosjektet ’’friluftsliv og sosial kompetanse’’ i 
barnepsykiatrien. På den andre siden la Bymisjonen dette året ned hjem for krigspensjonister 
og et rusomsorgstiltak for kvinner, og mistet samarbeidspartner  til det primærmedisinske 
verksted (PMV). Senere fikk imidlertid Bymisjonen statsstøtte til det samme verkstedet.  
 
Møtestedet, en kafe i Tollbugata 3 (inngang Skippergata),  ble etablert i 2001 og oppgradert 
året etter. Antallet gjester økte og for årene 2004 og 2005 er det notert besøksrekorder. 
 
Verdighet tematiseres i flere av årsmeldingene. I 2001 legges det vekt på at ulike behov må 
møtes med lik verdighet.  
 
Fokus på selvhjelp er også flere år fremme flere år: I årsmeldingene 2001-2005 samt 2007, 
vektlegges betydningen av at mennesker får mulighet til å endre egen situasjon.  
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Bolig er i fokus alle årene (bortsett fra årene 2003 og 2007). Vinklingen er noe ulik for de 
ulike årene: Bolig og omsorg (2002); planlegger boliger for vanskeligstilte 
innvandrerfamilier, avvikler et hybelhus, slår sammen ettervernsenter og psykiatrisk 
rehabiliteringsinstitusjon og har 18 leiligheter innflyttingsklare (2003); boligutvikling etter 
behov (2004); boliglæring, sosial ekskludering, behov for bohjelp og utvikling av boliger og 
tilrettelegging, la ned hybelhus, laget skisse til ’Bolig +’, etablerte boligtiltak i  Schandorffs 
gate og SAFIR vant Husbankens Statens tiltakspris for Boligskolen (2005); trygt bosted, 
åpning av 16 boliger for vanskeligstilte og åpning av Lauras hus (et tilbud for offer for 
menneskehandel, et tilbud organisasjonen sier, er i tråd med Regjeringens ønske om ’trygge 
bosteder med tilpasset oppfølging’ (2009).  
 
15.1.3. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2002 
På det generelle plan heter det at organisasjonen dette året har lagt stor vekt på å fornye både 
organisasjonen og fagkompetansen i takt med samfunnsutviklingen, samtidig som man 
bestreber seg på å drive SKBO på en profesjonell måte hva angår økonomistyring og  
eiendomsforvaltning. Generelt viktig var det også at Bymisjonens hovedadministrasjon dette 
året flyttet inn i nye, selveide lokaler i Tollbugata.  Hva gjelder den utadrettede virksomhet er 
dette noe av det som nevnes for 2002: Man hadde besøk av vennskapsorganisasjonen i 
Guatemala og av Oslos biskop; deltok på kompetanseutvikling innen diakoni i samarbeid med 
UiO; delte for første gang ut Brosteinprisen; mottok selv Varmeprisen fra Norsk helse- og 
sosialforbund; arrangerte seminaret ’Å leve med HIV’; arrangerte matutdeling og fest for 
vanskeligstilte – i Tøyenkirken; satte i gang fagutviklingsprosjektet  ’’Hva er det som virker?’ 
på Prindsen aktivitetshus; startet prosjekt om målrettet arbeid overfor kvinner i innendørs 
prostitusjon; deltok på Sosialdepartementets ’Dugnad mot fattigdom’’; var med og startet 
tiltaket ’Livet etter soning’; opprettet en pool av språkkonsulenter for å bistå østeuropeiske 
kvinner når de trengte å ta kontakt med ulike offentlige instanser i Norge;  var, gjennom det 
primærmedisinske verkstedet, med på å lage filmen ’Nå snakker vi sammen’ (om kvinnelig 
kjønnslemlestelse); og satset, via Kirkens SOS, på å forbedre samtaletilbudet for homofile og 
lesbiske.  
Organisasjonens brede engasjement på helse- og sosialsektoren sees også i årsmeldingen for 
2002, hvor det står at SKBO engasjerte seg i debatten om rusmiddelmisbrukermiljøet på Plata 
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(i Oslo) og advarte mot ’respektløs krenkelse av rusavhengige’. Også eldreomsorgen får 
offensiv omtale i denne årsmeldingen.  
I årsmeldingene fra 2002 (og i samtlige meldinger til og med 2009) finner jeg utsagn om å 
ønske å styrke foreldrene som omsorgspersoner: Gode opplevelser, foreldrekompetanse, 
trygge møtesteder for barn kan stå som noen stikkord for arbeidet barn og unge. Heri ligger 
barne- og ungdomspsykiatri, barnehage 
 
15.1.4. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2003 
I meldingen for 2003 får kontakten med myndighetene, og oppdragsgivere generelt, mye 
oppmerksomhet. Ellers nevnes en rekke tiltak over et bredt felt. Her nevner vi en del, men 
langt fra alle. SKBO engasjerte seg, for første gang, i samfunnsdebatten om strømpriser –det 
vil si om hvordan høye priser rammet utsatte grupper; skrev brev til justisministeren og 
advarte mot kriminalisering av prostitusjon; laget handlingsplan for arbeidet for prostituerte; 
deltok i debatten om konkurranseutsetting; hadde  besøk av helse- og sosialministeren og 
diskuterte konkurranseutsetting i omsorgssektoren med ham; arbeidet videre med  en 
handlingsplan mot fattigdom (forsøksprosjekt) – på oppdrag fra Sosial- og helsedirektoratet; 
satte i gang prosjekt vedrørende partnerskap med næringslivet; ansatte gatelege 
(sivilarbeider):  arrangerte, sammen med to andre organisasjoner, dagskonferansen ’Hakk i 
plata’, om frivillighet i rusomsorgen; tok til orde for åpenhet rundt og anerkjennelse av 
homofil kjærlighet - og utløste med det frisk debatt; satte i gang prosjekt for kvinner i 
innendørs prostitusjon; gav i en høring støtte til Blitzmiljøet; arrangerte et internseminar om 
empowerment; utdelte Brosteinprisen til Sissel Benneche Osvold, Dagbladet; arrangerte Lys i 
mørket-kampanjen; og fikk klær som den gav til stiftelse som driver sosialt arbeide i Chile og 
på Cuba; gav ut boken ’’Impulser’’. Det ble også drevet en god del intern virksomhet for å 
heve kompetansenivået blant de ansatte. Endelig bør det nevnes at generalsekretæren ble valgt 
inn som eneste norske representant i Konferansen av europeiske kirker.  
 
15.1.5. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2004 
I årsmeldingen for 2004 sies det: ’’Kompetansen øker og kvaliteten på tjenestene er jevnt over 
gode.’ Det henvises i denne sammenheng til brukerundersøkelser og 
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arbeidsmiljøundersøkelser. Det nevnes også at organisasjonen har utviklet sin kompetanse når 
det gjelder prosjekttenkning og -organisering. Det nevnes videre at 150 års jubileet 
forberedes.  Ellers trekkes igjen et bredt utvalg av aktiviteter frem. SKBO var således i 2004 
aktiv i tiggerdebatten, og tar i den forbindelse til orde for å fjerne forbudet mot tigging – selv 
om Bymisjonen mener at man burde ha velferdsordningene som gjorde at ingen trengte å 
tigge; deltok i debatent omkring aksjonen for å fjerne rusmiljøet fra Plata (i Oslo) – og mente 
i den sammenheng at  rusproblemene burde sees på som sosialpolitisk og ikke som 
kriminalpolitisk utfordring; stod for TV-innsamli ngsaksjonen ’Hjerterom’ (sammen med 
Rådet for psykisk helse – for å skape et rausere Norge for dem som faller utenfor det vanlige 
fellesskapet); utga kokeboka ’Rett fra hjertet’; utdelte Brosteinprisen til ungdoms- og 
sosialarbeideren Mohammed Sheik; arrangerte aksjon med lystenning på Oslo S; styrket 
SAFIR (Senter For Frivillig Innsats i Rusfeltet); Inngikk samarbeidsavtale (om datoutgått 
mat) med KIWI,  en avtale som kom istand etter oppfordring av generalsekretæren på TV; 
utga  jubileumstidskrift for Kirkens SOS i Oslo; tiltaket Gatejuristen ble etablert, med mye 
oppmerksomhet; og prosjektet ’Frivillighetsflommen’ ble gjennomført. Ellers fikk 
enkeltpersoner og enkelttiltak en del oppmerksomhet dette året. Generalsekretæren ble 
bispenominert. Hun fikk også Kunsten å lede-prisen av HR Norge. En ansatt ved PMV kom 
på andreplass i Aftenpostens (leseres) kåring av Årets Osloborger.  
 
 15.1.6. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2005 
Igjen preges årsmeldingen av at SKBOs aktivitetsområde er bredt og samarbeidspartnerne 
mange. Dette er noe av den virksomhet og noen av de aktiviteter som trekkes frem: SKBO 
brukte stortingsvalgkampen og sitt eget jubileum til å rette søkelyset mot de dypereliggende 
årsaker til nød og utstøting; opplevde økt engasjement fra frivillige og givere;  ”fikk”  
frimerker (av Posten Norge) i anledning 150-årsjubileetjubileet; mottok, på vegne av ”Lønn 
som fortjent” midler fra UNI-stiftelsen; kjøpte, sammen med Erik Hillestad og et fond, 
Kirkelig Kulturverksted; utarbeidet, sammen med 51 andre organisasjoner, 
”Avhengighetserklæringen” (der de understreker hvordan vi er avhengige av hverandre);  
deltok i homoparaden ’Europride’; deltok på Kronprinsparets gjestebud; var med på å 
arrangerer debatt foran Stortinget med kjente politikere om velferdsutviklingen; engasjerte 
seg i hjelpearbeidet i Pakistan etter jordskjelvet, via Primærmedisinsk Verksted; gav ut boken 
’Rom for alle’; arrangerte, under juleaksjonen Lys i Mørket, utekonsert med Madrugada; 
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Delte ut Brosteinsprisen til grunnleggeren av Velferdsalliansen, Leiv Mørkved og = Oslo; 
ferdigstilte forebyggingsprosjektet ’eldre gjenskaper livsstil’; deltok i pilotprosjektet med 
brukervalg i hjemmetjenesten (som innføres fra 2006); arrangerte  herrekveld på 
Sofienberghjemmet; Åpnet bymisjonssenter på Lillestrøm; Attføringsbedriftene Unikum 
(sameid med Oslo kommune) og Indico (bymisjonseid) valgte nå å satse på personer med 
psykiske lidelser; gav uttrykk for at prosjektet (for rusavhengige) ”Lønn som fortjent” har 
vært med på å endre sentrumsbildet; gav startbistand til gatebladet = Oslo; åpnet  
nettverkstedet (for rusavhengige og andre) Gartnerløkka (samarbeid med Røde Kors); og 
gjennomførte familietiltak som ’fedre for fedre’, ’familievold i innvandrerfamilier’ og’gyldne 
øyeblikk’ (rettet mot gravide og familier med psykiske vansker).   
Ellers nevnes det at flere ”bymisjonærer” på ulike vis ble hedret dette året. Tidligere 
generalsekretær Aage Müller-Nilssen ble utnevnt til ridder av den kongelige St.Olavs orden. 
Generalsekretær Helen Bjørnøy ble utnevnt til miljøvernminister Generalsekretær Bjørnøy ble 
også, av Narkoman.net utnevnt til ’månedens arbeidsnarkoman’. Bymisjonsprest Helge 
Fisknes fikk HIV Norges PLUSS-pris. Ellers nevnes utgivelsen av Dag Kulleruds bok i 
anledning 150-årsjubileet: Kirkens Bymisjon. Respekt – omsorg – rettferd.  
 
15.1.7. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2006 
For 2006 var dette noe av det som skjedde i og med Kirkens Bymisjon: Organisasjonen 
utvidet norskkurset under prosjektet ”Prostitusjon innendørs”; fikk  ros av statsministeren for 
”veier inn til fellesskap”; utfordret statsministeren til å øke sosialhjelpen; vedtok 
strategidokument ’Kompasset’; iverksatte en ny organisering, basert på  fag  og oppdragstype; 
medvirket til Regjeringens omsorgsmeldingen, spesielt hva gjelder bruken av kultur i 
eldreomsorgen;. fikk laget en TV-dokumenter fra Aksept – senter for alle berørt av hiv; delte 
arbeidet for prostituerte opp i to team fordi antall utenlandske prostituerte økte så sterkt; 
inngikk avtale med NorgesGruppen om støtte (på kr. 250 000) til arbeidstiltaket Lønn som 
fortjent; Primærmedisinsk verksted fikk besøk av statssekretær og økonomisk stønad fra 
departementet; engasjerte seg i arbeidet for sultestreikende afghanere; arrangerte 
velkomstmesse for den nye generalsekretær, Sturla J. Stålsett; arrangerte den årlige 
hagekonsert, med kjente artister; fikk forlenget avtalene for alle virksomhetene på 
russektoren, arrangerte seminar om helsetilstanden hos langtidsmottakere av sosialhjelp; 
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gjorde studietur til Sør– Afrika; kommenterte regjeringens satsing på å bekjempe fattigdom;. 
laget en tiggerutstilling (bilder); deltok i arbeidet for asylbarns rettigheter; gjennomførte 
Ammeruddagene, et møtested mellom bydelen og institusjonen; fikk Ole Paus til å spille inn 
’’Hellig natt – jul i skippergata’ på Møtestedet; laget rapport om tiggeraktiviteten i Oslo – 
,’Folk fra Romania som tigger i Oslo’ – basert på prosjektet ’Rett i koppen’. Ellers legges det 
i denne årsmeldingen vekt på aldersomsorgen, som naturlig er, siden Avdeling for aldring og 
kultur utgjør en så stor del av SKBOs drift. I omtalen av aldersomsorgen omtales blant annet 
de utfordringer de ansatte har når det gjelder åndelighet og omsorgen ved livets slutt, 
forholdet til beboernes pårørende og samarbeidet med nærmiljøet.  
Det heter ellers i meldingen at styret besluttet ikke å legge inn nytt anbud på hjemmebaserte 
tjenester, som en ’’politisk/faglig markering mot rammebetingelsene i anbudsutlysningen fra 
Oslo kommune’’ 
 
15.1.8. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2007 
I 2007 rapporteres det blant annet om at organisasjonen, gjennom Markedsavdelingen, la vekt 
på å videreutvikle kontakten med næringslivet, styrke dialogen med givere og rekruttere nye 
givere. Dette året tok også Bymisjonen i bruk et felles kvalitetssystem (kalt KOLIBRI). Ellers 
rapporteres det at organisasjonen deltok i fattigdomshøringen og barnevernsgranskingen: ga 
uttrykk for at den støttet forslaget om en kjønnsnøytral ekteskapslov; advarte mot den 
stigmatisering som kunne følge av forslaget om spesielle tiltak mot tigging;  deltok, sammen 
med politiet og kommunen, i arbeidsgruppen som skulle arbeide for ’’trygghet for alle i 
Skippergata og nærliggende områder’’; advarte mot sexkjøpslov;   støttet asylmarsjen fra 
Trondheim til Oslo; deltok i den (nye) statlig-kommunale Groruddalssatsingen; (gjen)åpnet 
ny frivillighetssentral på Haugenstua, sammen med bydel Stovner og Fossum menighet; 
arrangerte seminar om kirkens rolle som sosial aktør; Primærmedisinsk verksted ble evaluert 
og fikk skryt for arbeid mot kjønnslemlestelse; etablerte Bymisjonsakademiet, et sted der ca. 
40 medarbeidere hvert år kan samles til ”faglig og inspirerende utviklingsarbeid” (årets tema 
var: ”SKBO’s rolle som politisk aktør i en transkulturell offentlighet’’);  døpte om Avdeling 
Egne oppdrag til avdeling Mangfold og oppvekst; etablerte en rådgiverstilling for ’frivillighet 
og utvikling’; opprettet to nye prestestillinger i Bymisjonens eldreomsorg; tok opp papirløse 
flyktningers situasjon;  utformet 10 bud for en bedre by; utdelte soveposer fra forsvaret; 
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rekrutterte 2100 nye givere til Lys i Mørket-aksjonen: fikk bidrag på 4,3 millioner kroner fra 
næringslivet, og hadde inntekter på 770 000 kroner fra konsertene i gamle Logen; Vålerenga 
bo- og servicesenter ble sertifisert som Bymisjonens første miljøfyrtårnbedrift; satte søkelyset 
på arkitekturens rolle for trivsel og helse, og innledet i den sammenheng samarbeid med 
arkitekter for å utvikle nye konsepter for sykehjem; arrangerte hagekonsert hos hiv-senteret 
Aksept;  arrangerte fattigdomshøring på Youngstorget sammen med to andre organisasjoner; 
arrangerte høring om tre grupper som er lite synlige i Oslo: isolerte mødre med 
innvandrerbakgrunn, utsatte spedbarnsfamilier og irregulære immigranter; arrangerte Norske 
Grafikeres kunstauksjon til inntekt for Bymisjonen (med 130 000 kroner i inntekt); 
Gatejuristen gav uttrykk for at kommunens vedtak om at midlertidig bopel kun skal gis til 
folkeregistrerte i kommunen, er lovstridig;  fikk, sammen Rådet for psykisk helse, for fjerde 
gang komme på gjestebud på Skaugum; og gav  Brosteinprisen til Zahir Athari, lederen for 
den afghanske flyktningekomite i Norge. De mange rapporter om overgrep ved sosiale 
institusjoner hadde gjort at Kirkens Bymisjon selv hadde bedt om å bli gransket. Nå kom det 
granskningsrapporter som viste at det også ved Bymisjonens institusjoner, også for barn, 
forekom omsorgssvikt. Bymisjonen beklaget uforbeholdent det som hadde skjedd, og 
iverksatte tiltak for å forebygge at slik svikt igjen skulle skje. Bymisjonen melder ellers, med 
stolthet, at HKH Kronprinsesse Mette-Marit dette året ble utnevnt til ordinært styremedlem. 
 
15.1.9. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2008 
I 2008 kan nevnes disse begivenheter: Organisasjonen hadde på nyåret besøk av arbeids- og 
inkluderingsminister Bjarne Håkon Hanssen og diskuterte med ham velferdspolitikk og 
fattigdomsbekjempelse; fikk, ved Gatejuristen (primus motor Cathrine Moksness) Scheiblers 
Legats hederspris for 2007 (personlig + sum til virksomheten); var medarrangør av seminar 
om papirløse flyktninger; etablerte ‘stille rom’ på Unikum; fikk inntektene av en CD-samling 
med salmer, ’Sorgen og gleden’, redigert av K.K.H. Kronprinsesse Mette-Marit og utgitt  av 
Kirkelig kulturverksted; arrangerte støttekonsert for Bymisjonen i Lillestrøm kultursenter, 
med bl.a. Bjørn Eidsvåg; arrangerte korsvandring i påsken sammen med andre kirkelige 
organisasjoner; startet program i regi av Fagutviklingsenheten for å ”løfte” ansatte og brukere, 
med utgangspunkt i hva de ”kan, vet og lurer på’’ lanserte boken ’Døden ved min side’, 
skrevet av en bruker av Hiv-senteret Aksept; arrangerte, sammen med Helsingforskomiteen 
og Pro Sentret, et seminar om romkvinners situasjon i Norge; gav Brosteinsprisen til tre 
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journalister i Aftenposten for deres reportasjeserie om de papirløse flyktninger; var med å 
feire den nye, kjønnsnøytrale, ekteskapslov, i Hamar Domkirke; gjennomførte prosjektet ’Å 
få henge som en dråpe – kreativ skriving for eldre mennesker’; fikk  gave på 200 000 kroner, 
innsamlet av  ansatte ved Bastøy fengsel; generalsekretæren kalte det han så på som  
innstramminger i asylpolitikken for ”uetisk”; besøkte, ved Bymisjonsakademiet, et kloster på 
den greske øya Lesvos, under temaet ’God dømmekraft og sunn uro’; inngikk 
samarbeidsavtale med Bærum kommune om at ansatte i kommunen kunne utføre inntil  fire 
timer frivillig arbeid per måned, i arbeidstiden, i SKBO; Kom godt ut i Oslo kommunes 
brukertilfredshetsundersøkelse ved byens sykehjem, med Sofienbergsenteret som det tredje 
beste; fikk Helse og rehabiliterings Extra-pris for prosjektet ”Lønn som fortjent” 
(arbeidstilbud for rusmisbrukere); etablerte  helsetilbud for papirløse flyktninger; utvidet, med 
offentlig støtte, selvhjelpsvirksomheten i regi av Batteriet til hele Norge; og  feiret Stiftelsen 
Hudøys 90 år med åpen dag. Det nevnes også i årsmeldingen at Bymisjonen, etter 
anbudskonkurranse, mistet driften av Paulus sykehjem. i. 
15.1.10. Rapportert aktivitet i årsmeldingen for 2009 
I 2009 skjedde blant annet dette: Organisasjonen åpnet ny krisetelefon (Kirkens SOS) for 
minoritetsrepresentanter og kurs for å lære innvandrerkvinner å bruke data for å gi økt 
kontroll over liv og helse for å kunne følge med på barna og motvirke isolasjon; tok imot (ved 
Gatejuristen) klient nr. 1000 til juridisk rådgivning (for rusavhengige); åpnet (sammen med 
Røde Kors) et helsesenter for papirløse migranter, og fikk mye politisk motbør; oppstart av 
24:7; fikk støtte fra privatperson og noen næringsdrivende da Skedsmo kommune ville 
redusere støtten til Arbeidslaget, sysselsettingstiltaket for rusavhengige og andre 
vanskeligstilte i Lillestrøm; inngikk samarbeid med kioskkjeden Deli de Luca om å 
videreformidle overskuddsmat til Bymisjonens virksomheter; arrangerte bymisjonsfest i 
Christiania Teater midt i februar, ”Tango på tvers”, med blant annet Inger Lise Rypdal som 
artist; arrangerte i mars fagdagene ”Glemsk, men ikke glemt” på Engelsborg eldresenter, med 
blant annet helseminister Bjarne Håkon Hanssen som gjest; leverte anbud på å opprette 70 
boliger i Oslo kommunes nye satsing i eldreomsorgen, Omsorg+; feiret tiårsjubileum for 
frivilligarbeidet Home-Start Familiehjelpen i Oslo; åpnet rusinstitusjonen Nybøle (tidligere 
institusjonen ‘Mørk Gård’); inngikk avtale med ROM Eiendom om sysselsettingstiltaket for 
folk i rusmiljøet, Lønn som fortjent, om å rydde områdene rundt Oslo sentralstasjon; 
arrangerte i august grillfest på brosteinen foran Børsen for folk fra Oslos utemiljø; lanserte, 
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sammen med kommunikasjonsfirmaet EMC, prosjektet ”60 minutter”, et tiltak som skal 
rekruttere frivillige til å lese for beboere på Bymisjonens sykehjem og møtesteder for 
eldre; opprettet, ved Bymisjonssenteret på Romerike, ”Arbeidslinja”, et tiltak som skal 
finansieres av NAV og blir et slags mellomledd mellom sysselsettingstiltaket Arbeidslaget og 
NAVs kvalifiseringsprogram; sendte bymisjonsdelegasjon til Romania for å studere 
romfolkets situasjon; ga Brosteinsprisen til professor Kristian Andenæs for hans mangeårige 
engasjement for marginaliserte grupper og minoriteter; og solgte (jule)engler, laget av  
arbeidstakerne i ”Englekoret” på Lønn som fortjent.  Rettssikkerhetspris til Gatejuristen. 
 
15.2. Kultur 
 
Holter sier at holdningen i organisasjonen nå er at man foretrekker å bruke egne kunstneriske 
krefter når slike trengs, fordi det en har selv er så BRA. Det var større behov for å ha 
trekkplaster utenfra tidligere, sier hun. Nå kommer det folk til Bymisjonens arrangementer 
fordi det er Bymisjon som arrangerer, ikke fordi en kjent artist som opptrer, legger hun til.  
Hun fortsetter med å si at mye av dette handler om at man er blitt mer opptatt av hverandre, 
men også om a man er mer stolt av hvor mye fint Bymisjon driver med. Det er skapt en ny og 
dypere samhørighet.  Hun sier at begrepet ’På tvers av arbeidet’, et begrep som kom med 
Sturla Stålsett, har vært viktig for denne samhørigheten. Denne samhørigheten fantes før 
også, men ble gjort tydeligere i forbindelse med arbeidet med strategidokumentet Kompasset 
1. Gjennom dette arbeidet ble det å skape sammenhengende kjeder av tiltak, og det å bli bedre 
kjent med hverandre på tvers av virksomhetene, lagt stor vekt på.  
 
15.3. Mål 
 
15.3.1. Overordnede mål 
I årsmeldingen for 2003 understrekes det at Bymisjonen er en diakonal organisasjon som 
bærer en lang tradisjon og har fått en viktig rolle i utviklingen av omsorgstjenester i Oslo, og 
til dels i landet forøvrig.. I årsmeldingen for 2008 sies det at organisasjonen har identifisert 
behov for hjelp som ikke var allment erkjent og har gått nye veier for å svare på disse 
behovene. Dette har gitt Bymisjonen et stadig bredere virkefelt, men slik må det være, 
konstateres det i årsmelding etter årsmelding. Behovene, det vil si nøden, krever det. Svikter 
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Bymisjonen, svikter samfunnet. Dette gjentas og understrekes i den siste årsmeldingen jeg har 
sett på, altså meldingen for 2009.  
Bymisjonen er opptatt av å finne slående, og bevisstgjørende måter å karakterisere seg selv 
på. I tabell 11 har jeg trukket fram noen slike karakteristikker, som de finnes i årsmeldingene. 
Organisasjonen selv er for øvrig opptatt av å understreke at disse karakteristikkene nærmest 
følger av det oppdrag Bymisjonen har. 
Tabell 11 Noen bymisjonske selvkarakteristikker, som de formuleres i årsmeldingene  
2001: Evnerik, villig til å gi trøst, hjelp og nærvær; sterk; har kraft til å påvirke og endre 
2001, 2004: Modig og dristig: ’Oppdraget krever mot og dristighet til å avdekke maktmisbruk 
og urett’. 
2002: Urolig og utålmodig 
2003: Entreprenører og driftere 
2004: Tåler mye 
2007: Frimodig 
2008: Kan og vil fortsette å yte 
2008: Ydmyke 
2009: Forhandler, ser framover, planlegger, er utholdende, trofast og solidarisk med det gamle 
(tradisjonene) 
 
Som jeg har påpekt før skal Bymisjonen kombinere det kreative og ofte utfordrende i sitt 
arbeid med samfunnets nødstedte med en indre, mer ”allminnelig” profesjonalitet. 
Bymisjonen skal hele tiden være på topp, altså helt profesjonell, når det gjelder drift, 
økonomistyring, eiendomsforvaltning og ledelses- og fagkompetanse. 
 
15.3.2. Mer konkrete mål  
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Bymisjonen er opptatt av at de overordnede verdier og mål ikke skal bli stående som uttrykk 
for egenmarkedsføring og litt uforpliktende idealer. Verdiene skal omsettes til stadig mer 
konkrete og forpliktende mål. Det kommer til uttrykk i at stadig nye, ofte pedagogisk slående, 
målformuleringer lanseres. Heller ikke disse er alltid helt konkrete, men de er slik formulert at 
de gir mange konkrete assosiasjoner. De gir et spennende grunnlag for oversettelse til 
nyskapende og ”overskridende” praksis.  
I årsmeldingen for 2003 tales det om å ’formidle erfaringer’, om å ’spille en sentral rolle i 
utviklingen av eldreomsorgen’, om å ’fremme helse, livskvalitet og selvstendighet’, om ’å 
legge en utvidet fattigdomsforståelse (opplevelse og mulighet for deltagelse) til grunn for 
arbeidet’, om ’å oppsøke og forebygge’, om helse-dialog og -utvikling’ og om ’veiledning og 
omsorg’.   
I 2004 tales det om å ’lage møtesteder for seniorer og barn’, om å ’lage nærmiljøsentre og om 
å ‘være en kraftkilde og ressursbase for eldre’. Hva det siste angår, heter det videre: ’’Derfor, 
som et seriøst supplement til den tradisjonelle medisinen, ønsker vi å være en bidragsyter og 
pådriver i arbeidet med å utvikle, legitimere og dokumentere de ikke-medikamentelle 
tilnærmingsmåtene i eldreomsorgen.’’ (s. 9) I meldingen står det også at enhver som tar 
kontakt med ’’Kirkens SOS i Oslo møter et medmenneske som ser, favner og tåler.’’ 
 I 2005 tales det om ’ barn, unge, eldre’, og om ’de som faller utenfor’.   
Både i 2006 og 2007 sies det at det er viktig å ’utløse livsmot og mestringsevne der 
mennesker sliter’. I 2006 brukes også begrepet ’pusterom og fristed’, et rom og et sted hvor  
en skal kunne se mer av ’livets kunstverk’’. I 2007 snakkes det om å tilpasse tilbud til den 
enkelte gruppe og å ’utvikle tiltak som ikke finnes.’  
I årsmeldingen for 2008 skrives det om ’livsmot og mestringsevne’ og om å ’gjenoppbygge 
tiltro til fellesskapet’. Hav det siste angår, heter det at en må ’begynne hos de som fortviler’.
  
Det tales i årsmeldingene ofte om verdighet. I den sammenheng spiller slikt som rettshjelp, 
helse- og sosialhjelp til rusmiddelavhengige og opprettelse av sprøyterom en rolle. Det heter 
at alle typer behov skal møtes på en verdig måte. Det er ikke noe som heter verdig og uverdig 
hjelpetrengende. Alle som trenger hjelp har det samme verd. Men Bymisjonen ser ikke bare 
på hjelp som en tradisjonell hjelp. Hjelpen skal også være mobiliserende. Den skal få den som 
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får hjelp til selv å komme seg videre opp. Det er derfor Bymisjonen er så opptatt av 
aktivisering og selvhjelp. I 2003- og 2007-meldingene het det således at Bymisjonen skal 
være en ‘Kraftkilde og ressursbase’ (s.23). I 2008 heter det at Bymisjonens hjelp skal være 
fleksibel og mangfoldig, faglig og politisk.   
Behandling og omsorg får oppmerksomhet i de fleste av årsmeldingene (2002, 2003, 2004, 
2005 og 2007). Behandling og forebygging betones i 2003, 2005 og 2007. I 2008 er helse og 
barn et satsingsområde. I 2009 er det gjennomføring av heldøgnstilbudet 24:7 og etablering av 
helsesenter for papirløse flyktninger som får oppmerksomhet.   
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16. Diskusjon  
 
Spørsmålet mitt er hvem Stiftelsen Kirkens Bymisjon Oslo er over tid. Min oppgave er derfor 
en oppgave om Bymisjonens identitet. For å besvare mitt spørsmål har jeg basert meg på 
teoretisk litteratur, på faglig-historisk litteratur, på Bymisjonens årsmeldinger, på intervjuer 
med noen personer som har spilt en sentral rolle i Bymisjonen de siste tiårene og på den 
kunnskap jeg selv har som tidligere ansatt i Bymisjonen.  
 
16.1. Identitet 
Bymisjonen, som andre organisasjoner, tilpasser seg det politiske og økonomiske systemet 
som til enhver tid eksisterer. Den er derfor for eksempel blitt farget av samtidens 
postmodernistiske fragmentering og oppdelinger av helheten i deler.  Organisasjonen vegrer 
seg imidlertid mot å gi opp sin helhetsinspirerte oppfatning av seg selv og sitt mandat. 
Bymisjonen nekter blant annet å gi slipp på sin tilhørighet til kirken og vegrer seg mot å gi fra 
seg oppdrag den har fått et eieforhold til. Slik sett kan dens forsøk på å holde fast ved det den 
var, er og har, sees som en motkraft til den fragmenteringen som ellers preger samfunnet. Det 
er imidlertid vanskelig å se om denne motkraften er et tegn på at organisasjonen er mer 
moderne enn samfunnet ellers, eller om det er et tegn på at den er mer konservativ enn det 
omgivende samfunn og derfor har vanskelig for å virkelig å omstille seg. Kanskje holder den 
på å forstrekke seg? Den er demonstrativt progressiv, i ”rødgrønn forstand”, ved at den 
begeistret omfavner kjønnsnøytrale ekteskap og mye annet som bryter med kirkens 
tradisjonelle oppfatninger, samtidig som den insisterer på at den tilhører kirken og nesten er 
mer ekte kirkelig enn det resten av kirken er, og har vært. Den er demonstrativt ”rød” ved å 
forsvare tigging og tiggere, ved å bistå papirløse flyktninger og ved generelt å refse staten, og 
nå den rødgrønne staten, for å føre en tidvis usosial og ”uetisk” sosial- og velferdspolitikk. 
Samtidig viser den, ved sine mange kreative sosialtiltak, svakhetene ved velferdsstaten, også 
når den er rød(grønn): Mange av de sosiale utfordringer klarer private organisasjoner, som 
Bymisjonen, å svare bedre på enn offentlige organer. De klarer det bedre ikke bare 
midlertidig, men permanent. Slik sier Bymisjonen indirekte at det er mange sosiale oppgaver 
staten, uansett hvor rød den er, er uegnet til å ta seg av. De krever privat innsats, riktignok 
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først og fremst frivillig, men om nødvendig også på forretningsmessige vilkår: Offentlige 
myndigheter kan spille en rolle ved at de lyser oppgaver ut på anbud.  
 
Det kan virke som om Bymisjonen i det første henseende har beveget seg i rød(grønn) 
retning, og nærmer seg den kirkelige ”utkant” – selv om den nye generalsekretæren har satt i 
gang en slags reteologisering av organisasjonen. Det kan samtidig virke som om Bymisjonen  
også er blitt tydeligere forankret på den private side, på en måte man kanskje kan omtale som 
blågrønn.     
 
Bymisjonen er også forankret i idealisme og ideen om empowerment, eller myndiggjøring, 
eller mobilisering. Ja, disse henger også for Bymisjonen sammen: Den som er idealist er i og 
med det selv mobilisert, preget av ideene og av et behov for å realisere dem. Alle dem jeg har  
intervjuet har gitt uttrykk for at en i organisasjonen er opptatt av etikk og er bevisst at en hører 
med i et prosjekt som er ‘større enn en selv’. Denne bevisstheten er viktig for organisasjonen, 
de ansatte og de frivillige, heter det. Identiteten ser altså ut til å være  sterkt knyttet til frivillig 
aktivisering, mye i slekt med det filantropiske utgangspunkt.  
Vi har sett at Bymisjonen ikke bare tar idealismen for gitt. Den arbeider bevisst, og 
fantasifullt, for å holde den ved like. Også medarbeiderne, og de frivillige, må ledes på en 
mobiliserende, en myndiggjørende måte. Deres ”flamme” må holdes ved like. Det må den 
fordi det er avgjørende for at de kan fungere mobiliserende utad, og for at hele organisasjonen 
kan bli, og forbli, en skapende organisasjon. Det å oversette idealismen og hjelpeviljen til 
stadig nye praktiske tiltak krever at mange, ja, alle, hele tiden er med på å finne på, og finne 
opp, de nye tiltakene. De skal ikke bare, eller primært, komme ovenfra, fra ledelsen og styret. 
Hadde de gjort det, hadde organisasjonen snart blitt ”tung” og byråkratisk. Den hadde blitt 
offentlig preget. Da hadde den mistet evnen til å fylle den rollen den nå fyller, det vil si, rollen 
som en organisasjon som hele tiden ser og forstår hva som skjer i den marginaliserte delen av 
Norge.  
Men slik fungerer også det litt ”tunge” offentlige hjelpesystemet som en nesten motiverende 
kontrast for Bymisjonens ansatte og frivillige.  
Jeg har vist at Bymisjonens virksomhet også har en annen side. Alt er ikke som ideene og 
verdiene skulle tilsi. Man lever ikke alltid som man lærer, og som man vil leve. I noen grad er 
imidlertid det kanskje også en funksjon av suksessen. Man får det bedre til en det offentlige i 
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en del henseender, og legger ikke skjul på det. Som nettopp påpekt: kontrasten virker endog 
motiverende. På den måten kan Bymisjonen og dens folk lett fremstå som ikke bare stolte, 
men også selvgode. Det er ikke noe Bymisjonen er seg ubevisst. Den vet det, delvis fordi den 
får høre det, og delvis fordi den selv ser det. Den vet imidlertid ikke hvordan den skal 
håndtere dette ”problemet”. Det som for utenforstående kan fremstå som selvgodhet er nok 
for mange i organisasjonen vel så mye stolthet og begeistring over det en får til. Man kunne 
kanskje lagt mer vekt på å dempe påpekningen av at man får det bedre til i en del henseender 
enn offentlige organer, men det er jo i stor grad i dette forhold at Bymisjonen kan be om 
offentlige midler og privat støtte: Den må vise at den på mange områder er best. Helen 
Bjørnøy omtaler det å balansere mellom et godt selvbilde og selvgodhet som en kontinuerlig 
utfordring, en utfordring det ikke er enkle svar på. Det gjøres desto vanskeligere som 
organisasjonen hele tiden har, og må ha, et skarpt blikk rettet mot de udekkede behov i den 
offentlige omsorgen.  Ja, Bymisjonen er på leting etter problemer det offentlige 
hjelpeapparatet ikke har oppdaget. Satt på spissen: den søker kontinuerlig å gi det offentlige 
apparatet dårlig samvittighet.   
Men kanskje underkommuniserer også Bymisjonen sin avhengighet av det offentlige? Svært 
mye av dens suksess skyldes at den får, eller vinner, midler fra det offentlige. Bymisjonen 
samler inn mye, fra enkeltborgere, organisasjoner og forsåvidt det offentlige – for eksempel 
ved at kommuner gir ansatte adgang til å yte en innsats for Bymisjonen, i arbeidstiden. Men 
Bymisjonen hadde aldri kunnet lykkes som den gjør hvis den ikke hadde hatt betydelig 
bistand fra det offentlige, samfunnets ”suverene” inntektsskaper (via beskatningsretten). I en 
viss forstand så blir slik Bymisjonen også en del av det offentlige apparat. Det offentlige 
bruker, svært bevisst, Bymisjonen, fordi den erfarer at den kan ta seg av visse oppgaver bedre 
enn det selv kan. Det gjør det offentlige på en måte som ligner på den måten den også bruker 
kommersielle bedrifter på. Man har alle sine sterke og svake sider. Kanskje ligger det i et slikt 
perspektiv premisser for Bymisjonen for å finne svar på stolthets/selvgodhets-dilemmaet? 
Bymisjonen legger vekt på at dens ansatte har gode vilkår som arbeidstagere og at ledere har 
frihet til å lede på sitt vis. Lover og avtaler som gjelder for arbeidslivet gjelder også for 
Bymisjonen. Bymisjonen er også opptatt av å vinne anbud, og slik forholde seg lydig, og mer 
enn lydig, til avtaler den inngår med det offentlige.  Her kan det imidlertid også ligge 
dilemmaer. Det kan drive organisasjonen mer i retning av de andre organisasjonsmodellene, 
byråkratiets og bedriftens. Det kan igjen redusere Bymisjonens fleksibilitet og dermed evne til 
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å lykkes med sin annerledeshet.  Det er bevissthet om dette i organisasjonen, uten at man helt 
vet hvilke konsekvenser denne bevisstheten bør få.  
Bymisjonen er en verdimessig og kulturelt radikal organisasjon. Den fremstår derfor også 
som politisk kontroversiell. Det er ikke uten omkostninger når den skal samarbeide med det 
offentlige, som kan representere både venstre- og høyrestemninger. Utfordringen blir sterkere 
av at organisasjonen i så liten grad har trukket til seg medarbeidere som står på den sosiale 
eller kulturelle høyreside i landet. Høyrefolk ville kanskje ikke trivdes godt i Bymisjonen. 
Fremskrittspartifolk ville nokså sikkert ikke trivdes. De finnes da heller ikke der.  
 
16.2. Identitet og organisasjonen som et åpent system.  
De åtte kapitlene (8-15) som tar for seg hvert av elementene, som danner grunnlaget for å se 
en organisasjon som et åpent system, viser at Bymisjonen er opptatt av hva Strand kaller, å ha 
fokus på de rette tingene.   
Organisasjonens egenbeskrivelse, preges av den diakonale tjenesten og vokter- og 
speiderfunksjonene, altså det å se ting og si ifra om det man ser. Identiteten som en kirkelig 
organisasjon er spesielt tydelig i samtalene med generalsekretærene, som fremhever 
oppdraget og fortolkningsoppgaven som ligger i det å være administrativ leder for 
Bymisjonen. Bymisjonen er en organisasjon som har hatt en tett dialog med både stat og kirke 
all sin dag. De siste 50 årene har tilknytningen til Staten og blandingsøkonomien blitt 
tiltakende. Det nære samarbeidet med tidligere helseminister Bjarne Håkon Hanssen, er et 
tydelig uttrykk for dette. Båndet til samfunnet blir tydelig viktig når organisasjonen på 2000-
tallet blir mer eksplisitt i sitt forhold til, og avhengighet av, hånden som gir penger. Den 
hånden er i stor grad det offentlige. Denne tydeliggjøringen sammenfaller i tid med endringer 
i byråkratiseringen i Norge hvor staten via departement og direktorater, er blitt en mer 
bestillende stat. Samtidig fremheves Bymisjonens friheten til å ‘tale saken’. 
Organisasjonen profilerer seg som en sannsiger, vaktbikkje og handlekraftig hjelper. Den 
bretter opp ermene og setter i gang, setter i gang der den ser velferdsmangler. Lorentzen har, 
som vi har sett, stilt spørsmål ved hvorvidt det går an å være både vaktbikkje overfor det 
samme systemet som man er avhengig av. Som vi har påpekt har imidlertid Bymisjonen et 
bevisst forhold til spørsmålet. Det hadde den allerede fått da Müller-Nilssen var 
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generalsekretær, og siden har dette ”relasjonsspørsmålet” hatt stor oppmerksomhet i 
Bymisjonen. Av og til kan det imidlertid skape spesielle utfordringer, som da Bymisjonen 
etablerte virksomheten 24:7 (for rusavhengige), etter avtale med helseministeren og dermed 
staten, selv om Oslo kommune allerede hadde en godt utbygget rusmiddeletat.  
 
Jeg har påpekt at Bymisjonen har et ”rødgrønt” ”image”. Den er seg imidlertid bevisst at den 
er radikalt avhengig av det offentlige, som Oslo kommune. Den må derfor også pleie 
forholdet til alle partier som betyr noe. Det gjør den med engasjement og oppfinnsomhet. Den 
har således hyppig besøk av og kontakt med sentrale politiske personer. Siden den utad har et 
godt omdømme, både hva etikk og resultater angår, svarer politikerne positivt på ”flørten”. 
”Alle” ønsker å være venn med Bymisjonen. Man kan spørre om Bymisjonen går ”for langt” i 
sin politiske kontaktbygging, og nærmest opptrer hyklerisk. Den spør seg også selv, men 
svarer både direkte og indirekte nei. Indirekte svarer den nei gjennom nokså talende 
opptreden: Den nøler ikke med å refse de partier og andre organer som ikke opptrer på det 
Bymisjonen ser på som en sosialetisk akseptabel måte. Balansegangen kan dog av og til være 
krevende.  
 
Et problem i den sammenheng kan det også være at Bymisjonen nokså raskt blir 
selvbeskyttende overfor tiltak og virksomheter den har startet. Den vil gjerne holde på dem og 
er mindre åpen for andre måter å gjøre ting på, eller at andre kanskje skal overta det den har 
startet. 
 
Bymisjonen har altså etter hvert blitt en stadig bredere orientert organisasjon. Når det gjelder 
sosiale problemer er den nå nærmest ”altetende”. Som Hareide påpeker, kan dette gjøre at 
oppmerksomheten blir spredd for mye og at organisasjonen kan sprekke, om ikke formelt så 
uformelt. Bymisjonen skal avdekke, lindre og forandre, over et bredt felt, men skal den ikke 
bare ta seg av de problemer som oppstår, blir ikke samfunnet nødvendigvis sosialt bedre. Skal 
det bli det, må organisasjonen arbeide mer forebyggende, og det betyr til dels at den må 
arbeide mer med samfunnets store strukturer. Da går den imidlertid rett inn i politikken. Det 
har den nølt med å gjøre, utover det verbalt anbefalende og, undertiden, refsende. Men 
”moralisering” endrer knapt strukturer. Kanskje må Bymisjonen derfor ta mer inn over seg at 
den må konsentrere seg om å være en hjelpende organisasjon, altså en slags 
driftsorganisasjon, dog en spesielt kreativ sådan, mer enn en samfunnsomdannende 
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organisasjon? Ja, kanskje må den, som Hareide anbefalte og anbefaler, endog konsentrere sin 
hjelpeaktivitet noe, for ikke å risikere å miste oversikten over og kontrollen med hva den gjør. 
Den nesten ekspanderende bredden kan skape kimen til fremtidige skandaler og dermed til en 
alvorlig omdømmemessig nedtur. For en organisasjon som er så avhengig av sitt både 
politiske og opinionsmessige omdømme som Bymisjonen, er dette et alvorlig spørsmål.     
 
Bymisjonens omdømme ser vi virkningene av også i næringslivet. i form av materielle ting 
men som vi også har sett, tildelt arbeidstid. Det er god markedsføring for mange bedrifter å la 
sine ansatte jobbe noen timer i uka i Bymisjonen, og å inngå avtaler om annen form for 
bistand overfor Bymisjonen.  
Et spesielt uttrykk for Bymisjonens spesielle status, og kilde til markedsføring, er det at 
kongehuset, spesielt ved Kronprinsessen, i så stor grad har stilt opp overfor Bymisjonen.  
Organisasjonen har, som vi har sett, tilpasset seg den nye offentlige virkelighet med 
anbudskonkurranser. Dens omdømme har imidlertid gjort at den har kunne vinne slike 
konkurranser også uten å være best hva angår pris. Bymisjonen sier, nærmest trassig – og som 
en slags protest mot anbudsinstitusjonen; – og at den ikke skal velges ’fordi en er billigst’. 
Det henger litt sammen med at, selv denne idealistiske organisasjonen, vil dens ansatte skal ha  
lønn som er ‘konkurransedyktig’. Den skal ikke være så idealistisk at de ansatte må vente på 
sin lønn til det neste liv.  
Bymisjonen ikke bare samarbeider godt med mange bedrifter, den er også, på typisk privat-
kommersiell vis, opptatt av å markedsføre seg moderne, altså gjennom en bevisst bruk av 
farger og symboler. En varm oransje er den gjennomgående farge. Grafisk, blant annet hva 
gjelder logo (kfr. illustrasjonen nedenfor), presenterer den seg med symboler som korset, 
lyset, rosen og brosteinen. Korset, heter det i dets nettpresentasjon, ”minner oss om at Gud 
også er menneske som kjenner hverdagsliv, lidelse, nød og glede på kroppen”. Lyset ”er 
tegnet for håp, tro og bønn”. Rosen ”minner oss om kjærligheten”. Brosteinen ”er tegnet på 
vår hverdag, livserfaringen og gatas virkelighet”.  
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Kirkens Bymisjons logo. 
 
Min undersøkelse gir ikke inntrykk av at Bymisjonen arbeider systematisk med 
organisasjonsutvikling. Müller-Nilssen talte om en kultur hvor det blåste, og hvor han både 
fikk og ga klare tilbakemeldinger.  Man kan si at han slik talte om en slags katarsiskultur hvor 
utblåsning og sterke affekter er det sentrale virkemiddelet. Men det å utvikle organisasjonen 
gjennom friske meningsutvekslinger er knapt uttrykk for en systematisk 
organisasjonsutviklingspolitikk. Denne politikken er nok blitt mer lavmælt etter hvert, men 
fortsatt ligger Bymisjonen en del etter mange bedrifter og offentlige organisasjoner hva 
gjelder å legge vekt på organisasjonsutvikling. Kanskje henger det sammen med at 
organisasjonen mer er opptatt av å få og holde på høymotiverte, idealistiske, personer enn av 
strukturelle spørsmål. Strukturelle spørsmål, kan man si, er i større grad noe mer 
”allminnelige” og mindre ”tente” organisasjoner driver med. Vi ser da også at Bymisjonen 
rekrutterer godt, også på den frivillige siden, og holder på folk 
Bymisjonen legger vekt på brukernærhet, og har et mobiliserende forhold både til ansatte og 
brukere, har jeg understreket. Dette gjelder imidlertid ikke over hele Bymisjonens 
virksomhetsfelt. Det gjelder således i mindre grad organisasjonens helsetjenestetiltak. Hva 
gjelder deler av helsetjenestetiltakene, er omfanget av brukermedvirkning og samarbeide med 
pårørende i dag større i mange offentlige virksomheter enn det er i Bymisjonens . Det synes 
heller ikke som om Bymisjonen legger stor vekt på å gjøre noe med dette. Kanskje kan man 
se på dette forhold som et uttrykk for at for eksempel driften av behandlingsinstitusjoner for 
rusmiddelavhengighet representerer en mer ”alminnelig” virksomhet enn de mer 
ukonvensjonelle ”gatepregede” tiltak Bymisjonen driver, gjør? Bymisjonen må på 
sykehjemmene og i behandlingsinstitusjonene arbeide mer som det offentlige gjør. Dets 
fortrinn når det gjelder måte å virke på, er her mindre åpenbare. Kanskje får derfor også 
helsedriften mindre ”ideologisk” oppmerksomhet på leder- og styrenivå? 
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Konflikter er en utfordring i alle idealistiske organisasjoner. Den verdimessige identifikasjon 
“skal” egentlig forebygge konfliktutbrudd. Når konflikter allikevel, “uunngåelig”, oppstår, ser 
man ofte at slike organisasjoner håndterer dem ved å undertrykke dem, eller behandle dem i 
all stillhet. Fortsatt er det således i Bymisjonen en stille uvisshet knyttet til Hareides avgang 
fra stillingen som generalsekretær. Denne avgangen kan slik sees på som uttrykk for at 
Bymisjonen, hva konflikthåndtering angår, ikke har klart å opptre annerledes enn andre 
idealistiske og verditunge organisasjoner, som kirken selv. Den sterke vennskapskulturen i 
Bymisjonen kan ha bidratt mer til å styrke enn svekke denne tendensen. Samtidig kan denne 
kulturen nok også ha bidratt til å forebygge en del konflikter – ved å illegitimere åpen 
uenighet og strid. Hareide er ikke teolog. Selv om han er kristen, kom han slik til å stå litt på 
utsiden av vennskapskulturen på toppen i organisasjonen. Etter at han gikk av, kom teologene 
tilbake. Den siste av dem, Sturla Stålsett, har lagt stor vekt på å vise at generalsekretæren bør 
være teolog. Kulturelt kan han slik ha kommet til å bety en konsolidering av en kultur som 
gjør at konflikt får en mindre godtatt rolle. Hareide kan, i dette henseende, ha representert et 
forsøk på å gjøre organisasjonen mer ”alminnelig” også hva konflikthåndtering angikk.  
 
Bymisjonen er en IA-bedrift, men legger ikke vekt på dette i sin ytre profilering. Min 
undersøkelse, og mine erfaringer som ansatt i organisasjonen, peker i samme retning: IA-
ideen spiller en underordnet rolle i Bymisjonens organisasjonsliv. Kanskje er den for 
”alminnelig” og dermed for uspennende? Kanskje oppleves den også som mindre relevant, 
iallfall på toppen i organisasjonen. Bymisjonen er jo en organisasjon for tente idealister og 
karismatiske rebeller. Det er nok en stor overdrivelse. Man finner mange slike i Bymisjonen, 
men utover i den store og mangslungne organisasjonen ligner nokså mange på ansatte i andre, 
lignende organisasjoner. De fleste er jo også ansatt på tilsvarende offentlig betaling og ellers 
standardpregede vilkår. Bymisjonen er langt fra å være en organisasjon som lever på 
veldedige gaver og metter 5000 med noen få brød og en sild. Personalsjefen gir da også 
tydelig uttrykk for at det er en myte at det forholder seg slik. Det er derfor ikke tilfeldig at 
Bymisjonens økonomi, likviditeten innbefattet, er god. Det er også mye ”ordning och reda” i 
Bymisjonen.      
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Bymisjonen er, på alle måter, et fargerikt fellesskap. Den er med på mange arenaer, blir sett, 
får utmerkelser, gir utmerkelser og har kontakter i den verdslige makts korridorer. Den har 
imidlertid også kirkens velsignelse.    
 
16.3 Identitet og ledelse 
Strand sier at ledelse i de fleste organisasjoner i dag er preget av at ulike modeller for ledelse 
brukes, sammen, og at man får en form for blandings- eller hybridledelse. Også Bymisjonen 
er preget av blandingsledelse, selv om blandingen heller mer i en retning den ikke så ofte 
heller i. Den heller i retning av ulike former for humanistisk ledelse, altså en ledelse hvor 
sosiokulturelle, inkludert personlige, ledelsesformer er sentrale. I den sammenheng spiller 
også det karismatiske en rolle. Bymisjonen har hatt mange særpregede, og dominerende, 
ledere, som har ledet i kraft av seg selv. For så vidt som de har vært så særpregede, og sterke, 
har deres ledelse også, i praksis, vært iallfall paternalistisk, kanskje også noe autoritær. Siden 
Hareides tid har det skjedd en demokratisering, og til dels pluralisering og kollektivisering, av 
ledelsen. Spesielt tydelig er det blitt med ansettelsen av Sturla Stålsett som generalsekretær. 
Med ham har ledelsen fått noe mer allment og ”vanlig” over seg; det karismatiske er tonet 
ned.  
I takt med at ledelsen er blitt mindre personlig, og kanskje mer sosialt preget – den allmenne, 
mer person uavhengige, fellesskapsbyggingen spiller en voksende rolle – er den også blitt mer 
preget av den ”vitenskapelige”, eller rasjonalistiske måten å lede på. Dette ser man tydeligst 
på det merkantile område, der økonomiforvaltningen og eiendomsforvaltningen er blitt 
profesjonalisert etter utpreget rasjonalistiske kriterier. Denne måten å lede på har også begynt 
å påvirke den mer faglige virksomhet ettersom mye av denne blir mer preget av avtaler med 
offentlige instanser og av krav om kontroll, innsyn, dokumentasjon etc. av virksomheten, også 
under det mest ”bymisjonske” området, Mangfold og Oppvekst. I denne sammenheng er det 
imidlertid interessant at Bymisjonen, da det var økonomiske problemer i slutten av 1990-
årene, nedla personalavdelingen, og slik for så vidt bremset utviklingen i rasjonalistisk retning 
på dette område. 
Ledelsen har fortsatt et sterkt preg av å være mobiliserende og er slik stadig utpreget 
humanistisk: Medarbeiderne ikke bare kan ta, men bør ta initiativ. Bymisjonen skal skapes, 
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utvikles og til dels (med)ledes også nedenfra, ja, til dels også utenfra. Samtidig kommenterte 
Müller-Nilssen at det, på hans tid, ble gitt uttrykk for opplevelsen av det var ‘for langt’ fra 
ledelsen til folket. Forsøkene på å gjøre noe med det, ble ressurskrevende og avsluttet, men 
etterlot seg erkjennelse av at avstanden i organisasjonen, er en utfordring.   
 
Bymisjonen kombinerer altså ulike former for demokratisk-humanistisk ledelse med mer 
tydelige rasjonalistiske måter å lede på. Det fører til en viss spenning i ledelsen av 
organisasjonen, men en spenning som også skaper dynamikk. Det rasjonalistiske har nok etter 
hvert fått større plass, men samtidig utvikles den humanistisk-mobiliserende ledelsen på egne 
premisser. Man forsøker slik å få i pose og sekk: skapende og verdiinspirert, og 
verdiinspirerende, ledelse kombineres med formell ryddighet og ordentlighet. Dagens 
generalsekretær (Stålsett) passer godt til dette forsøket: Han er intenst teologisk-analytisk 
verdiorientert og opptatt av å mobilisere – han er slik den humanistiske leder, samtidig som 
han vil ha respekt for linjen, ha orden ”i bøkene”, og kunne ”levere” til rett tid og til rett 
kvalitet, innenfor de avtalte økonomiske rammer. Demokratiseringen til tross, 
generalsekretæren har, som sine forgjengere beholdt den sentrale posisjon. Han er den første 
fortolker av organisasjonens oppdrag. Stålsett er suveren, som Müller-Nilsen, og Bjørnøy, var 
det, men på sin egen, tidstilpassede måte. Og kanskje må det, i en så mobilisert, en så 
”boblende” organisasjon, være slik? 
Kvalitetssikring og prosedyre-tenkning har kommet inn i organisasjon. Det får lite vekt i 
årsmeldingene og i dialogene rundt hvem organisasjonen er. Det har vært gjort stunt i forhold 
til arbeidsmiljøundersøkelser, men jeg kan ikke se noens systematisk fokus på dette i 
årsmeldingene ei heller i det jeg har hørt eller sett. Gode prinsipp fra forsonings og 
prosessarbeid knyttet til sammenlignings grunnlag ved å bruke samme instrumentet flere 
anledninger og steder, synes ikke tatt i bruk. Dette manglende fokuset gir rom for splitt og 
hersk og mye makt og avmakt. En kan stille seg spørsmål om i hvor sterk grad 
kvalitetssikring/prosedyre og arbeidsmiljøundersøkelser, er en innlemmet i organisasjonen 
identitet eller om det heller er noe som har tvunget seg inn utenfra. Organisasjonen har på 
2000–tallet etablert en fagutviklingsenhet.  Men, som Heggland poengterte, det er mange fag 
det er snakk om i organisasjonen, og det blir dermed ambisiøst å jobbe med fagutvikling som 
omfatter alt.  
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16.4. Identitet i lys av utviklingen 
Bymisjonen (i Oslo) har sterke røtter i filantropien, og i den proselytterende kultur, men har 
etter hvert tilpasset seg et mer offentlig preget og mer sekularisert, og nå flerkulturelt, 
samfunn. Skjønt, det har ikke bare tilpasset seg, det forsøker også å påvirke det omgivende 
samfunn, blant annet ved ”oppdragende” fremstøt overfor det system det er blitt så avhengig 
av, det offentlige. Denne kombinasjonen av tilpasning til og forsøk på påvirkning av 
omgivelsene, viser at Bymisjonens forhold til omgivelsene forblir litt spenningsfylt. Samtidig 
er det interessant å konstatere at en del av den påvirkning Bymisjonen utsetter omgivelsene 
for  har til formål å forsterke noen av de tendenser vi ser i omgivelsene, endog tendensen til 
sekularisering. Det er slik man kan si Bymisjonen, som til dels var en kulturelt konservativ 
organisasjon er blitt en kulturelt radikal organisasjon. Verdier knyttet til frelse er blitt erstattet 
av mer allmenne verdier som rettferdighet, respekt og omsorg. Bymisjonens folk kan derfor 
ikke være tradisjonelle misjonærer lenger, annet enn hva gjelder motivasjon – motivasjon for 
å hjelpe, skape rettferdighet og toleranse. Bymisjonens både vage og tydelige slagord, Rom 
for alle, passer i dag selv med uenighet om innholdet. Det ville ikke passet ”før”. Men, det er 
kanskje et slagord som, i dag, like mye er på vegne av samfunnet som organisasjonen selv.  
  
 
 
136 
 
 17. Avslutning 
 
Det var en lang og interessant prosess å forsøke å besvare spørsmålet om hvem Stiftelsen 
Kirkens Bymisjon Oslo, er. Når jeg nå avslutter prosessen, kan jeg konstatere at det jeg har 
funnet, også gir gjenklang hos meg selv som tidligere ansatt.  
 
Ved prossens avslutning kan man spørre om det offentlige i så stor grad svikter på det sosiale 
området at SKBO trenges. Men man kan også se det slik at staten og kommunen er kommet 
til at oppgaver de i siste instans er ansvarlige for ikke egner seg godt for å bli løst gjennom 
tradisjonelle offentlig-byråkratiske organisasjoner. Det å bruke Bymisjonen, som andre 
sivilsamfunnsorganisasjoner, for det offentliges egne formål, har da blitt en attraktiv strategi. 
Vi ser for eksempel hvordan staten i stor grad bruker sivilsamfunnsorganisasjoner for å drive 
viktige deler av landets utviklingspolitikk. Spørsmålet er jo så hva denne offentlige 
omfavnelse av Bymisjonen, som av andre frivillige organisasjoner, gjør med organisasjonene. 
Ett synes klart, og det er at det, for Bymisjonens vedkommende, har ført til en langsiktig 
sekularisering av det som skjer ”der ute”. Organisasjonen kan nok fortsatt, innad, være opptatt 
av å gi virksomheten et teologisk fundament, og utad også fungere litt proselytterende, 
gjennom gudstjenestetilbud og lignende, men det endrer ikke den langsiktige tendens. 
Bymisjonen må i økende grad tilpasse seg offentlige krav og bestemmelser. Også det kan 
bidra til å gjøre den mer offentlig preget. Spørsmålet er om den på den måten etterhvert kan 
miste noe av sin evne til å fungere ukonvensjonelt. 
Jeg vil takke alle som har stilt opp som informanter! Uten dere ville oppgaven og min 
forståelse av organisasjonen, fått en annen karakter. Jeg takker også min veileder, som 
gjennom noen år tålmodig har fulgt mitt forsøk på å gripe SKBOs endrende sjel.   
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Vedlegg 
Før intervjuene fikk intervjupersonene dette sammen med spørsmål om de ville la seg 
intervjue av meg, i forbindelse med masteroppgaven.  
 
Utvikling av en organisasjons identitet 
Identitet og kultur 
Identitet kan utrykkes som de verdier, normer, adferds-, opplevelses- og tankesett som danner 
grunnlag for måten en tar valg og begrunnelsen en legger til grunn for disse valg.  Disse 
utrykkene for identitet er resultat av arv, sosial kontekst og tilstand. Arv er i denne 
sammenhengen både biologiske-, mentale- og sosiale/kulturelle rammefaktorer.  Organisasjon 
defineres her som mennesker som jobber sammen for å oppnå et mål. 
Overført til organisasjons begrep vil begrepene knyttet til identitet bli:   
1. hvilke strukturer (biologi) en er bygget opp av, organisering av produksjon, 
oppbygging av ledersystem (styring, koordinering, makt)     
2. hvordan relasjon til (sosial/kultur) samfunnet er definert, uformelle normer, verdier, 
tradisjoner  
3. hvilke bevegelsesmekanismer (mental/prosess) en bruker, hvordan beveger/endrer 
organisasjonen seg og hvordan forstår den egen dynamikk  
Ordet identitet (av latin idem, ’det samme’) referer til aspekter antatt å være relativt konstante. 
Forståelsen av konstans i personlighet og da identitet har utviklet seg de siste årene. Det er i 
dag vanlig å referer til ulike roller avhengig av ulike arenaer i livet en er på; som mor, som 
sjef, som kunde osv.  En kan også se dette i forhold til at det tidligere var slik at en ikke så det 
som mulig å jobbe med endring av personlighetspatologi/personlighet etter fylte ca 30 år, 
personligheten er regnet som noenlunde konstant fra begynnelsen av 20-årene. I dag drives 
slikt arbeid også med voksne over denne antatte utviklingsalderen.  Hjerneforskning har vist 
at også hjerneceller fornyer seg og de økonomiske rammene har vært gunstige for ikke å tilby 
hjelp.  Dette er på individ nivå. Anvendt på gruppenivå: 
Spørsmål: Organisasjonen, slik du kjenner den, og slik den var da du var leder: 
Hvem eller hva var den i lys av disse identifikasjonsfaktorene? 
Hva var / er strukturene ? 
Hva var prosessene ? 
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Hvordan vil du beskrive kommunikasjonen, problemløsningen og prosessene ? 
 
 
Type organisasjon 
Formelle organisasjoner kjennetegnes av regelverk, prosedyrer og mål for den kollektive 
virksomheten.  Disse organisasjonene er anerkjent av omgivelse/eller myndighet. 
A. Arbeidsorganisasjoner produserer bestemte tjenester  
B. Frivillige; knytter sin virksomhet til verdier  
a. ideelle organisasjoner  
b. interesseorganisasjoner  
Sosiale relasjoner i frivillige organisasjoner er ofte formelle og målrettet til forskjell fra 
uformelle grupper.  Men uformelle grupper kan jobbe målrettet og ha hierarki for styring slik 
at det i praksis fungerer som en organisasjon.  
Hvordan vi du med hensyn til A og B beskrive organisasjonen ?  Har du annen 
kategorisering/nyansering ?  
   
Kategorisering og systematisering 
Mennesket har i flere tusen år forsøkt å systematisere og forklare likheter og ulikheter ved 
hjelp av kategoriseringer. Slike kategoriseriger har blant annet vært brukt til å tilnærme seg 
sykdom men også karaktertrekk med henblikk på hvem passer til hva. [Eksempler som dette 
er begrep i følge Chapman, A. som Gaia (luft), Hera(jord), Zevs(ild), Poseidon(vann); 
kunstnerisk, sensibel, intuitiv og resonnerende, løve, okse, menneske, ørn; sangvinsk, 
melankolsk, kolerisk og flegmatisk; utforskende, oppsamlende, mottakende, 
markedsførende/selgende; artistisk, økonomisk, religiøs og retorisk; manisk, depressiv, 
oversensitiv, usensitiv;  innovativ, tradisjonell, doktrinsk, skeptisk; livlig, reservert, urolig og 
forsiktig; mottakende, dømmende, følende, tenkende; spontan og lekfull, forsiktig og 
veloverveid, intuitiv og lidenskapelig, flink og teoretisk.) 
Noen psykologiske begrep viktige i organisasjonspsykologi er motivasjon (hvem/ ytre eller 
indre..hvordan jobbe med), kommunikasjon og problemløsning. 
I psykologisk analytisk tenking er en både interessert i struktur og hvordan prosesser går altså 
både konstruksjon og dynamikk.   C.G. Jungs typologi er utgangspunkt for mange 
forsøk på å få kunnskap om struktur og prosess. Han brukte begrep prosess/energi som 
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introvert og ekstravert og kategoriserer mennesker med ulike modaliteter tenkende versus 
følende, sansing versus  intuisjon, bedømme versus oppfatte.  De sener årene har 
begrepet The Big Five, blitt mye brukt for å beskrive dynamikken og variasjon i trekk. (Her 
bør Sinclair nevnes). De fem store, gjerne satt opp i stjerneform, er ekstraversjon-intraversjon, 
tillitsfull –sensitiv (neuroticisme) , detalj bevisst – ustrukturert (samvittighet), tough –minded 
– behagelig (vennlighet), bekreftende -kreative (åpenhet for erfaring).  Cattell har definert 
16. faktorer (Varme, resonnement, emosjonell stabilitet, dominans, livlighet, regel bevissthet, 
sosial dristighet, følsomhet, årvåkenhet, abstraksjon, privathet, frykt for hva som kan skje, 
åpenhet for endring, selvtillit, perfeksjonisme og spenning.  
Hvis du ser tilbake på Chapmans oppramsing av noen av tidenes sorteringskategorier, 
hvilke begrep ville du valgt på organisasjonen ? 
Hvis du ser på  Cattells begrep, hvilke tenker du beskriver organisasjonen (i prioritert 
rekkefølge) ? 
Det finnes mange tester. Jeg vil at du skal fylle ut en slik test, ikke som deg men i form 
av å bære organisasjonens identitets -beskrivelse.  (denne finner jeg på nettet for deg 
når vi møtes, tar ca 5 minutter) 
Jung var opptatt av både fram og bakside som fenomen. Framsiden var det vi gjerne 
ville vedstå, baksiden det motsatte (som en ikke like gjerne vedkjenner seg men som er 
der).  Hva vil du si er forsiden og hva er baksiden til organisasjonen ? (kanskje tar vi en 
liten morsom tegneoppgaven med hensyn til dette spørsmålet) 
 
Holdninger og verdier 
Hva var og er holdningene og verdiene i organisasjonen: Har det vært noen utvikling ? 
Hvordan vil du si at disse faktorene preger organisasjonen og eventuelt din ledelse av 
den ? 
Det hadde vært fint om vi her kunne eksemplifisert med relasjon til andre 
organisasjoner/ institusjoner så vel frivillig som offentlig. 
  
En kultur deltagernes oppfatning av den 
Forstår /forstod andre i organisasjonen kulturen, som du gjør/gjorde?  
Var/er det diskusjon både om hvordan kulturen er og hva den burde være/ha vært ?  
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Å være leder i organisasjonen 
Hvor godt og hvordan leser/leste du kulturen ? 
Hva er forholdet mellom hva du ønsket/ønsker og det som var/er ? 
Tror du andre vil være enig med din analyse og beskrivelse ? 
Kan du trekke fram noe særegent ved lederskap i denne organisasjonen ? 
 
Hva er viktig for organisasjonen av …. ? 
 analytisk kompetanse (relatert til problem og problem løsning),  
 interpersonlig kompetanse (relatert til å arbeide med og ved hjelp av mennesker), 
 emosjonell kompetanse (relatert til oppgaver og det å både ta ansvar for dem og 
å oppnå målene)  
Hvilke indre og hvilke ytre forhold har vært og eller er viktige for organisasjonens identitet 
? 
Hadde kulturen i noen henseender særtrekk innen de ulike grupper, f.eks. ledelsen, 
"administrasjonen" forøvrig, institusjonen, det tjenesteytende apparat osv? 
Er det noe i forhold til utviklingen/ historien du ønsker å peke på? 
 
Ellers 
Hva synes du jeg burde spurt og ikke har spurt om, sommer viktig for å få vite noe om 
organisasjonens identitet og identitetsutvikling?  
 
